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 ABSTRAKT 
Práce se zabývá problematikou řízení rizik ve výrobním procesu v konkrétním podniku. 
V teoretické části je uvedena obecná definice pojmu riziko, příklady členění rizik a postupy 
pro hodnocení průběhu výrobního procesu. V praktické části je představena konkrétní 
společnost, podrobný popis daného výrobního procesu a jeho analýza se všemi riziky, které se 
mohou vyskytnout. Cílem práce je na základě provedené analýzy určit nejrizikovější faktory    
a navrhnout opatření k jejich eliminaci. 
ABSTRACT 
The purpose of my diploma thesis is to define risk management in manufacturing process of 
particular company. The thesis is composed of two main parts. First theoretical part defines 
basic terminology such as risk, examples of risk breakdown and procedures for evaluation of 
manufacturing process. Second practical part defines particular company, provides detail 
description of the manufacturing process together with risk analysis. The aim of the diploma 
thesis is to designate the most risky factors based on performed analysis and propose actions 
to their elimination.     
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ÚVOD 
Kaţdý výrobní proces doprovázejí určitá rizika. Firmy se snaţí tato rizika identifikovat 
a následně podniknout kroky k jejich eliminaci, nebo minimalizaci dopadů. I přes vysokou 
automatizaci procesů výroby je stále nutné zapojení lidského faktoru a právě lidský faktor je 
nejčastější příčinou vzniku rizik.  
Proces výroby je ovlivňován mnoha faktory, jako jsou dodavatelé, pracovníci, materiál 
a stroje. Jelikoţ jsem jiţ nějakou dobu jako brigádník na oddělení ABB, FES Česká republika, 
kde pracují obchodníci, kteří nabízejí i prodávají přístrojové transformátory v rámci svého 
portfolia, obeznámila jsem se problematikou této výroby. Zároveň jsem svědkem toho, ţe 
zakázky jsou zpoţďovány z důvodu vysoké zmetkovitosti. Z častého zpoţďování zakázek 
plyne nespokojenost odběratelů s nedodrţením termínů dodávek. Následuje doslova mravenčí 
práce všech obchodníků, aby získali další zakázky a přesvědčili odběratele, ţe další dodávky 
jiţ budou dodány v poţadovaném termínu.  
Tato problematika mně zaujala natolik, ţe jsem se rozhodla zjistit, kde vznikají moţné 
chyby, které zapříčiní, ţe vyrobený transformátor neodpovídá poţadovaným parametrům 
a musí být označen jako zmetek. Z důvodu zmetkovitosti ve výrobě vzniká nejenom zpoţdění 
dodávek, ale zároveň se sniţuje i případný zisk divize.  
Z tohoto důvodu jsem se v této práci zaměřila na dopad těchto faktorů při výrobě 
přístrojových transformátorů ve společnosti ABB s.r.o.  
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1  DEFINICE PROBLÉMU, CÍLU A METODIKY PRÁCE 
Práce se bude zabývat hledáním rizik ve výrobní zakázce, výroby přístrojových 
transformátorů ve společnosti ABB s.r.o., která je zaměřena na výrobky pro energetiku.  
Práce reaguje na aktuální problémy daného podniku. Vyhledání moţných rizik a 
identifikace jejich příčin bude slouţit k následným návrhům opatření pro konkrétní druh 
výroby.  
Hlavním cílem práce je návrh řešení pro výrobu přístrojových transformátorů tak, aby 
byla sníţena zmetkovitost a tím nedocházelo ke zpoţďování dodávek zákazníkovi, a zároveň 
se tak omezily náklady na zmetky. 
1.1 CÍL A POSTUP PRÁCE 
Jak je uvedeno výše, cílem práce je provést analýzu rizik ve výrobním procesu se 
zaměřením na výrobu přístrojových transformátorů. V práci budou identifikovány 
nejzávaţnější rizika, která se mohou v průběhu výrobní zakázky vyskytnout. Celý proces byl 
podroben analýze za účelem identifikace rizik v jednotlivých částech zakázky. 
Rizika jsou analyzována pomocí metod k tomu určených. Výstupem práce je 
identifikace nejzávaţnějších rizik vyskytujících se ve výrobním procesu přístrojových 
transformátorů a v průběhu zakázky samotné a následný návrh moţných opatření pro jejich 
eliminaci nebo sníţení jejich dopadu. Práce bude také obsahovat finanční rozpočet zavedení 
navrhovaných opatření. 
Podklady pro teoretickou část práce byly čerpány z dostupných zdrojů knihovny 
fakulty podnikatelské a z internetu. 
Podklady pro praktickou část byly poskytnuty během konzultací se zainteresovanými 
pracovníky vybrané společnosti, kteří byly ochotni poskytnout své znalosti a zkušenosti 
potřebné pro vypracování této práce. 
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1.2 METODIKA 
Pro analýzu rizik jsou v práci vyuţity dvě základní metody, které byly zvoleny po 
pečlivé úvaze a to analýza příčin a důsledku tzv. rybí kost (Ishikawa diagram) a FMEA 
analýza (Failure Mode and Effects Analysis). 
Analýza příčin a důsledků, také známá jako Ishikawa diagram nebo diagram rybí 
kosti, zobrazuje hlavní příčiny vyvolávající určitý neţádoucí důsledek. 
Jak je uvedeno výše, druhým nástrojem je FMEA analýza (Failure Model and Effects 
Analysis). Díky této analýze jsou zobrazeny všechny moţnosti vzniku vad a selhání 
ve vybraném procesu, následně jsou tyto situace vyhodnoceny a jsou navrhnuta opatření pro 
sníţení jejich rizikovosti. 
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2  TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V teoretické části práce se zaměřím na rizikové inţenýrství, management rizik, 
výrobní proces, management jakosti a představím některé z metod pro analýzy rizik. Dále zde 
bude uvedeno vysvětlení jednotlivých pojmů vztahujících se k uvedeným tématům. 
2.1 RIZIKOVÉ INŢENÝRSTVÍ 
Inţenýrství rizik bylo původně spojováno se vznikem bezpečnostního a 
spolehlivostního inţenýrství. (Janíček, Marek, 2013) 
Rizikové inţenýrství je označováno jako technicko-ekonomická disciplína zabývající 
se problematikou rizika, kdy je riziko bráno jako moţnost utrpět určitou ztrátu. Rizikové 
inţenýrství vyuţívá nástrojů statistiky a pravděpodobnosti pro výpočet moţné ztráty. 
(Lacko, 2006) 
2.2 MANAGEMENT RIZIK 
Řadí se mezi disciplíny obecného projektového managementu, jehoţ cílem je zajistit 
dodrţení rozpočtu, termín projektu a řízení organizace s ohledem na rizika. V managementu 
rizik jde o koordinaci činností pro vedení a řízení organizace s ohledem na moţná rizika. 
(Janíček, Marek, 2013) 
 
Obrázek 1: Struktura managementu rizik 
(Zdroj: Vlastní zpracování podle Janíček, Marek, 2013) 
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Jak můţeme vidět, na obrázku je management rizik spojen z několika vzájemně 
propojených fází, kde u bodu komunikace a konzultace platí, ţe probíhá po celou dobu 
procesu s účastí všech zainteresovaných stran na daných rizicích. Jedná se o důleţitou fázi 
procesu, neboť zainteresovaný pracovník můţe mít odlišné zkušenosti i vnímání rizika od 
jiných. (Janíček, Marek, 2013) 
2.3 RIZIKO A DALŠÍ POJMY 
Pojem riziko je definován mnoha různými způsoby a v současnosti je vyuţíván tak 
často, ţe si pod tímto pojmem málokdo představí jeho pravý význam.  Velmi často je s tímto 
pojmem zaměňováno nebezpečí, které s touto problematikou úzce souvisí, ale přesto se jedná 
o rozdílné významy. V této kapitole je vysvětlen pojem riziko a jsou zde uvedeny i základní 
pojmy s rizikem úzce související. 
2.3.1 Riziko 
Historie výrazu riziko údajně pochází ze 17. století a je spojován s lodní dopravou.  
Výraz risico pocházející z italštiny znamenal úskalí, kterému museli mořeplavci čelit. Během 
let se výraz vyvíjel aţ do dnešní definice tohoto slova. V současnosti se rizikem rozumí 
nebezpečí vzniku škody, poškození, ztráty či zničení, atd. (Smejkal, Rais, 2013) 
V různých publikacích najdeme více či méně podobné definice tohoto slova. Všechny 
ovšem mají společné znaky a to ty, ţe riziko je závaţnost moţné škody a pravděpodobnost, ţe 
ke škodě dojde v rámci určité soustavy. 
Pojem riziko je vhodné doplnit o definici několika následujících pojmů (Janíček, 
Marek, 2013) 
 Mezní riziko – riziko, jehoţ pravděpodobnost výskytu je rovna jedné, coţ nám dává 
jistotu, ţe neţádoucí jev nastane; 
 Hraniční riziko – pravděpodobnost vzniku rizika je menší neţ jedna, coţ pro nás 
znamená, ţe neţádoucí jev nemusí nastat; 
 Zbytkové riziko – jde o riziko, které v entitě přetrvá i po aplikaci veškerých 
navrţených protiopatření; 
 Expozice rizika – jedná se o dobu, po kterou negativní jev na entitu působí, logicky 
z toho vyplívá, ţe čím déle je entita vystavena riziku, tím je moţnost rizika vyšší. 
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2.3.2 Nebezpečí 
Obecně je nebezpečí proces způsobený přírodou nebo člověkem, který je potenciálem 
pro zdroj nebezpečí, tudíţ vyvolá na rizikové entitě negativní událost. (Janíček, 2013) 
Nebezpečí bývá také označováno jako hrozba. Hrozba můţe být, jak je jiţ uvedeno 
výše, přírodní nebo lidská, náhodná nebo úmyslná a můţe pocházet zevnitř i zvenčí 
organizace. Škoda způsobená hrozbou při působení na určitou entitu se nazývá dopad hrozby. 
(Smejkal, Rais, 2013) 
Mezi hrozby (nebezpečí) řadíme ţivelné pohromy (povodně, poţáry, zemětřesení, 
atd.), havárie (dopravní nehody, výbuch, kontaminace vody, atd.), sociální, společenská 
chování (válečný konflikt, terorismus, kriminalita, atd.), ekonomické chování finančního trhu 
(finanční krize, atd.), chování jednotlivců (kriminalita, chyby, atd.). (Janíček, 2013) 
2.3.3 Zranitelnost 
Jde o slabiny analyzovaného subjektu, které mohou být vyuţity hrozbou pro uplatnění 
svého neţádoucího vlivu. Jedná se o veličinu, která nám udává, jak náchylná je daná entita na 
působení dané hrozby. Samotná zranitelnost nezpůsobí entitě škodu, neboť musí existovat 
hrozba, která by zranitelnosti entity vyuţila. (Smejkal, Rais, 2013) 
2.3.4 Protiopatření 
Jedná se o postupy, procesy, procedury, nebo jiná navrţená řešení pro zmírnění 
hrozby, sníţení zranitelnosti entity nebo sníţení dopadu hrozby. Jsou navrhována s cílem 
předejít škodě. Protiopatření je posuzováno na základě efektivity, která vyjadřuje, nakolik byl 
protiopatřením sníţen účinek hrozby. (Smejkal, Rais, 2013) 
I samotná protiopatření je nutná podrobovat analýze, abychom zjistili, zda aplikovaná 
protiopatření plní svoji funkci přesně tak, jak byla navrhnuta, či je nutné je doplnit nebo 
navrhnout zcela nová. Je také důleţité identifikovat jiţ aplikovaná opatření, aby nedocházelo 
k jejich duplikaci. (Smejkal, Rais, 2013) 
2.3.5 Újma a škoda 
Pojem újma můţeme rozdělit do dvou částí a to nehmotná, kdy se jedná převáţně o 
situace, kde trpí jednotlivec nebo skupina lidí (bolestné, šok, strach). Jedná se o důsledky, 
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které nelze vyčíslit a finančně ohodnotit. Proti újmě nehmotné stojí újma hmotná, která se dá 
vyčíslit, a následně se můţeme pokusit o finanční vyrovnání. (Smejkal, Rais, 2013) 
Škoda je dopad hrozby a můţe být vyjádřena absolutní hodnotou ztrát, do kterých jsou 
zahrnuty náklady na opětovné obnovení činnosti, nebo ji tvoří náklady vynaloţené na 
odstranění následků škod způsobených hrozbou. Vyjádření škody nemusí být pouze finanční, 
ale dá se vyjádřit např. počtem zraněných. (Smejkal, Rais, 2013) 
2.4 VÝROBA 
Výrobu můţeme definovat jako transformaci výrobních faktorů do ekonomických 
statků a sluţeb. Obecně mezi hlavní výrobní faktory řadíme přírodní zdroje (půda), práci, 
kapitál a informace. (Keřkovský, 2009) 
 
Obrázek 2: Transformované a transformující výrobní zdroje  
(Zdroj: Vlastní zpracování podle Keřkovský, 2009) 
2.4.1 Řízení výroby 
Řízení výroby se soustřeďuje na optimální fungování výrobních systémů s důrazem na 
vytýčené cíle. V pojmu výrobní systém jsou obsaţeny všechny činitele a účastníci související 
s výrobním procesem (výrobní prostory, technická zařízení, suroviny, energie, informace, 
atd.). (Keřkovský, 2009) 
2.4.2 Výrobní proces 
Výrobní proces je zrealizovaný výrobní systém, tudíţ výše uvedená transformace 
výrobních faktorů na zboţí, popřípadě sluţbu. Výrobní procesy se nevyskytují pouze ve 
20 
 
výrobních organizacích (průmysl, zemědělství, atd.), ale najdeme je i v organizacích 
poskytujících sluţby (banky, nemocnice, školství, atd.) (Keřkovský, 2009) 
Výrobní proces je udáván (Keřkovský, 2009): 
 Určením výrobku či sluţby 
 Druhy a objemem výrobků či sluţeb 
 Vyuţívanými technologiemi, uspořádáním a organizací výroby 
 Schopností výroby uspokojovat poptávku a výrobní stabilitou 
2.4.3 Dělení výroby 
Výrobu můţeme rozdělit podle různých kritérií. V této části je uvedeno několik z nich. 
Tomek a Vávrová (2007) uvádějí 2 druhy podle výrobního procesu, 2 druhy podle plynulosti 
výroby a 3 druhy podle mnoţství a počtu výrobků. 
1. Dělení výroby podle procesu 
 Organizační uspořádání 
o Technologický princip – pracoviště jsou uspořádány podle typu prováděných 
operací a jsou prostorově soustředěny do jedné organizační jednotky (např. 
dílny). Zakázky mají přesně definovanou trasu mezi jednotlivými stanovišti. Je 
zde sloţitá mezioperační doprava, tvoří se příruční sklady nebo mezisklady.  
o Předmětný princip – organizace je orientována na výrobky 
 Jednotný materiálový tok – pracoviště jsou uspořádána podle 
posloupnosti ve výrobním procesu, jde o vhodné uspořádání pro výrobu 
jednotného základního produktu 
 Časově nespojité – postup práce je časově nespojitý, můţe být 
vynecháno některé pracoviště; 
 Časově spojité – jedná se o výrobní proces propojený 
dopravním systémem. 
 Výroba v centrech – různá pracoviště jsou rozmístěna do jednoho 
prostoru s předmětnou organizací 
 Pruţné výrobní systémy – plně automatizovaná výroba včetně 
přísunu materiálu a odsunu odpadu; 
 Výrobní ostrůvky – spojení automatizované a ruční výroby. 
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 Struktura organizace výroby 
o Typ materiálového procesu – různý vztah mezi vstupy a výstupy; 
o Kontinuita materiálového toku – je moţný jak u kusové, tak u přirozeně 
proudící výroby; 
o Místní spojitost – celý výrobní proces probíhá na jednom místě, nebo je 
výrobek přesouván na různá stanoviště. 
2. Dělení podle plynulosti výroby 
Určování plynulosti výroby probíhá na základě skutečnosti, zda zpracované výrobky 
přecházejí plynule z jednoho pracoviště na pracoviště následující, nebo je přechod na 
následující pracoviště ovlivněn a můţe se zde měnit např. termín zpracování či pracoviště, 
které úkol splní. (Tomek, Vávrová, 2014) 
 Plynulá – jedná se o výrobu, která z technologických či jiných důvodů funguje 
prakticky nepřetrţitě 24/7 po celý rok (např. zpracování ropy v rafinerii); 
 Přerušovaná – výroba, při které je moţné po určitých částech výrobního procesu 
proces přerušit a pokračovat jindy, např. následující den. Jedná se o výrobu, která 
většinou probíhá pět dní v týdnu např. od 8-22 hod. (např. strojírenství). 
3. Dělení podle množství a počtu druhu výrobků  
Hlavní rozdíly mezi jednotlivými druhy výroby (kusová, sériová, hromadná) spočívají 
ve velikosti zpracovávaného mnoţství výrobků. (Keřkovský, 2009) 
 Kusová výroba – je uskutečňována ve velmi omezeném mnoţství s vyuţitím 
univerzálních strojů a zařízení. Vyuţívá se při velkém počtu druhů. V anglicky psané 
literatuře najdeme dělení kusové výroby na tři druhy a to project (je určen začátek a 
konec procesu), jobbing (současně se vyrábí několik různých výrobků s vyuţitím 
stejného výrobního zdroje), batch (vyrábí se stejný výrobek v dávkách). 
o Opakovaná – opakovaně se vyrábí stejný druh výrobků v nepravidelných 
intervalech a objemu; 
o Neopakovaná – výroba se neopakuje, po skončení výroby daného produktu se 
přechází na jiný; 
o Zakázková – jedná se o výrobu uskutečněnou pouze na základě objednávky a 
specifikace zákazníka. 
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 Sériová výroba – výroba probíhá po sériích, kdy se po dokončení jedné série přechází 
na jiný výrobek. Proces výroby je stabilnější neţ u kusové výroby. 
o Rytmická sériová výroba – pravidelně se vyrábí stejné výrobky ve stejném 
mnoţství; 
o Nerytmická sériová výroba – série se neopakují ve stejném sloţení. 
 Hromadná výroba – vyrábí se jeden druh výrobků ve velkém mnoţství 
Obrázek 3: Moţnost přizpůsobení výrobku individuálním poţadavkům zákazníka v 
jednotlivých typech výroby. 
(Zdroj: Vlastní zpracování podle Keřkovský, 2009) 
2.4.4 Rizika ve výrobním procesu 
Ve výrobním procesu můţeme narazit na širokou škálu rizik, která se mohou objevit. 
Podle Chevaliera a Hirsche (1994) je můţeme rozdělit do tří základních skupin a to: 
technická, sociální a nákupní: 
 Technická rizika 
o Kvalita výroby – jedná se o velmi závaţné riziko. Nejsme-li schopni dodávat kvalitní 
výrobky, budeme mít problém získat nové odběratele a popř. ztratíme ty stávající, 
kteří se v případě přetrvávajících problémů s kvalitou obrátí na konkurenci. Přímým 
důsledkem těchto problémů jsou finanční ztráty. Pro sníţení tohoto rizika můţeme 
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zavést namátkové kontroly kvality, investovat do kvalitnějšího či novějšího výrobního 
zařízení, provádět preventivní údrţby. 
o Poruchy výrobních zařízení – v tomto případě můţe docházet ke zpoţďování dodávek 
odběratelům, či sníţení kvality výrobků. V případě dlouhodobých problémů se 
zpoţděním dodávky mohou firmě vzniknout finanční důsledky v podobě penále za 
nedodrţení smlouvy. Abychom riziko sníţili, mělo by se zváţit, zda je výhodnější 
opravovat staré a často poruchové stroje, nebo raději investovat do nového zařízení. 
Také je dobré zavést systém pravidelné údrţby, kdy se dá díky včasné kontrole 
zabránit některým poruchám. 
o Zastaralost strojového parku – stejně jako v předchozím případě můţe docházet 
k častější poruchovosti a v určitých výrobních procesech můţe dojít k situaci, kdy 
zastaralá technika nebude nadále odpovídat kvalitativním poţadavkům. Výrobky, 
které budou vyráběny pomocí těchto zařízení, budou mít problém projít nastavenými 
normami. Pro nápravu bychom stejně jako v předchozím případě měli zváţit, zda by 
nebylo výhodnější investovat do nového zařízení, obzvláště v případě, kdy má 
zastaralé zařízení problém produkovat výrobky, které by odpovídaly poţadovaným 
normám. 
o Pokles aktivity – stejně jako u předchozích případů můţe dojít ke sníţení kvality nebo 
zpoţdění dodávek odběrateli. Většinou dochází k poklesu aktivity právě u zastaralých 
strojů, proto je vhodné zavést preventivní údrţbu, abychom zabránili poruchovosti 
a nutnosti stroj vyměnit. 
 Sociální rizika 
o Stávky – V případě stávky dochází k velkému nebo úplnému zastavení výroby, čímţ 
se firma opět ocitá v situaci, kdy nebude schopná plnit své závazky vůči odběratelům, 
a proto je lepší této situaci předcházet. Vhodným opatřením je pravidelné vyjednávání 
s odbory tak, abychom docílili oboustranné spokojenosti. Zavést sociální a mzdovou 
politiku, upravit podmínky práce, zváţení finančních odměn atd. 
o Problémy s pracovní kázní – můţe se jednat o zaměstnance, kteří se např. nedostaví na 
svoji směnu, a na danou práci nemáme moţnost zástupce, popř. dochází k problémům 
přímo na pracovišti, kdy si zaměstnanec neplní svoje povinnosti. Vhodným opatřením 
je kvalitní motivace zaměstnanců, v případě váţných důvodů pro absenci zváţit 
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nabídnutí zkráceného pracovního úvazku. Seznámit zaměstnance s důsledky jeho 
chování a dále postupovat podle vnitřních směrnic podniku. 
o Pracovní úrazy – častou příčinou pracovních úrazů je mazáctví, lenost či nedostatečné 
proškolení. Pokud dojde k pracovnímu úrazu, je nutné vést vyšetřování, abychom 
zjistili příčiny jeho vzniku. Potom budeme schopni v budoucnu těmto situacím 
zabránit. Je vhodné zavést pravidelné přeškolování na bezpečnost práce, hlášení 
skoronehod, odměny v případě zjištění váţného nedostatku v bezpečnosti, namátkové 
kontroly. 
o Riziko poţárů – v současnosti je ve většině firem kouření buď zcela zakázáno, nebo 
jsou vyhrazeny kuřácké prostory. Pokud se nejedná o podnik, kde se přímo pracuje 
s ohněm, je tímto riziko značně eliminováno. Neměla by se podceňovat protipoţární 
opatření. Je zapotřebí pravidelně provádět poţární cvičení, aby zaměstnanci věděli, jak 
se v případě poţáru zachovat. 
 Rizika nákupní  
o Kvalita – kvalita surovin či zboţí, které je vyuţíváno ve výrobě, přímo souvisí 
s následnou kvalitou produktů, které vyrábíme. Je nutné zváţit, jestli šetřit na úkor 
kvality, nebo raději připlatit za vyšší kvalitu. Kromě kvality samotných surovin 
musíme zváţit i kvalitu dodavatele, od kterého suroviny (zboţí) odebíráme. Dodavatel 
musí splňovat také poţadavky na termíny dodávky a mít dostatečnou kapacitu 
poţadovaného zboţí. 
o Cena – stejně jako u kvality musíme zváţit, co upřednostníme, zda kvalitu či cenu. 
Kromě ceny samotného zboţí dále musíme uvaţovat o nákladech na skladování 
a určit, jaký systém zásobování pro nás bude nejvýhodnější. 
o Kvantita – jak je uvedeno v následující kapitole, je mnoho pro a proti drţení velkých 
skladových zásob. Je nutné zváţit, zda je vzhledem k charakteru výroby výhodné drţet 
velké zásoby, nebo raději odebírat častěji v menším počtu a to i na úkor ceny, která 
můţe být s niţším objemem objednávky vyšší. 
2.5 ZÁSOBOVÁNÍ 
Pro úspěšné zvládnutí managementu výroby je nutné věnovat velkou pozornost 
problematice řízení zásob. Mohlo by být vyjmenováno mnoho důvodů pro dokonalé zvládnutí 
této problematiky, ovšem jsou zde dva nejdůleţitější faktory. (Kavan, 2002) 
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 Hladký provoz - Bez správného zvládnutí kvalitní politiky zásobování můţe být 
narušen hladký provoz výroby, neboť bez potřebných zdrojů se nedá vyrábět. 
 Peníze - V zásobách je vázáno velkém mnoţství peněz, které by se popřípadě daly 
investovat jinak a výhodněji. Kromě hodnoty samotných zásob musíme počítat i 
s náklady na jejich skladování. 
Řízení zásob nám udává kolik, kdy a čeho je ve výrobní procesu potřeba objednávat a 
posílat dál. Nemusí se jednat pouze o materiál, který je určený pouze do výroby, ale 
zahrnujeme sem i kancelářské potřeby či strojový park společnosti. (Kavan, 2002) 
Zásoby můţeme rozlišit dvěma základními znaky a to tím, zda se jedná o závislou či 
nezávislou poptávku. (Kavan, 2002) 
 Závislá poptávka – souvisí se samotnou výrobou a je vázána na závěrečné mnoţství 
finálního výrobku. Zásoby se objednávají dle plánovaného objemu výroby 
 Nezávislá poptávka – je těţko předvídatelná. Jedná se o poptávku po dokončených 
a skladovaných výrobcích 
Jak jiţ bylo naznačeno, je několik závaţných důvodů, proč nedrţet zbytečně mnoho 
zásob na skladě, ale lze nalézt minimálně stejný počet důvodů, proč naopak mít vţdy snadno 
dostupné zásoby. Pro správné zvládnutí této problematiky je proto nutné mít kvalitní evidenci 
zásob a správně vypracovaný systém rozhodování o synchronizaci výroby. (Kavan, 2002) 
V okamţiku, kdy jsme zvládli dva výše zmíněné základní cíle (evidence, 
synchronizace s výrobou), musíme se zaměřit na samotný nákup zásob od dodavatelů. 
V současnosti je často vyuţíván systém klasifikace zásob metodou ABC, na jejímţ základě 
volíme vhodné dodavatele. 
2.5.1 Metody řízení zásob 
V následující části je uvedeno několik základních metod pro řízení zásob: 
o Metoda ABC; 
o Metoda ABC/XYZ; 
o Metoda Just-In-Time; 
o Konsignační sklady. 
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Metoda ABC  
Tato metoda slouţí k určení důleţitosti skladovaných poloţek. Na základě tohoto 
ohodnocení určíme, které poloţky jsou pro nás kritické, a tudíţ je nutné jim věnovat zvýšenou 
pozornost. (Tomek, Vávrová, 2000) 
Rozdělení jednotlivých skupin 
 A) velmi důleţité – jedná se o poloţky, které mají rozhodující vliv na finální výrobek, 
váţou na sebe šedesát aţ sedmdesát procent finanční hodnoty celkových zásob.           
U těchto poloţek je nutné zabezpečit naprostou spolehlivost dodavatelů. 
 B) důleţité – i tyto poloţky mají vysoký vliv na výrobek, ale nabízejí velké mnoţství 
substitutů na trhu, díky čemuţ můţeme provést na základě nabídky vyhovující výběr 
dodavatele. 
 C) nevýznamné – poloţky nemají podstatný vliv na finální výrobek. I přes fakt, ţe 
reprezentují cca šedesát procent poloţek, tak tvoří pouze asi patnáct procent finanční 
hodnoty celkových zásob. Při výběru dodavatele se soustředíme především na cenu, 
nejkratší dodací podmínky atd. 
Metoda ABC/XYZ 
Základní metoda ABC se můţe pro lepší vyuţití spojit s metodou XYZ, která dělí 
poloţky podle jejich obrátkovosti, tzn. dle charakteru jejich spotřeby. Na základě této 
analýzy můţe být určena nejvhodnější metoda zásobování. (CIE, 2013) 
Rozdělení jednotlivých skupin 
 X) vysoká obrátkovost – jedná se o poloţky s plynulou a předvídatelnou 
spotřebou; 
 Y) střední obrátkovost – poloţky vykazující slabší i silnější výkyvy, ale jejich 
spotřeba je stále částečně předvídatelná (např. sezónní výkyvy); 
 Z) nízká obrátkovost – spotřeba těchto poloţek je zcela nepředvídatelná. 
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Tabulka 1: Metoda ABC/XYZ 
Význam materiálu 
Obrátkovost 
A B C 
X 
Vysoká Střední Nízká 
Vysoká Vysoká Vysoká 
Y 
Vysoká Střední Nízká 
Střední Střední Střední 
Z 
Vysoká Střední Nízká 
Nízká Nízká Nízká 
(Zdroj: Vlastní zpracování podle Tomek, Vávrová, 2000) 
Metoda Just-In-Time 
Hlavním cílem této metody je řízení zásob takovým způsobem, aby byly 
minimalizovány dopravní a skladovací náklady. Principem této metody je zajištění 
subdodávek do výroby přesně v okamţiku, kdy mají být vyuţity ve výrobě. Výrobní linka by 
měla být organizována tak, aby co nejvíce sniţovala skladovací a dopravní náklady. 
(Managementamania, 2013) 
Pro praktickou aplikaci této metody je nutné dosáhnout dokonalé spolupráce a 
koordinace smluvních partnerů. Tato metoda klade velmi vysoké nároky na přesnou 
koordinaci všech navazujících procesů. (Managementamania, 2013) 
Konsignační sklady 
K vyuţití této metody většinou dochází na základě dlouhodobé a oboustranně výhodné 
spolupráce dodavatele s odběratelem. (Šiman, Petera, 2010) 
Jedná se o fyzický sklad, ve kterém je umístěno zboţí nutné pro výrobní proces. Sklad 
je umístěn v místě sídla odběratele a je v něm vytvořena skladová zásoba poţadovaného zboţí 
na náklady dodavatele. V případě potřeby odběratel odebírá z konsignačního skladu mnoţství 
dle aktuální potřeby a následně v dohodnutých intervalech reportuje dodavateli sortiment, 
mnoţství a hodnotu odebraného zboţí. Na základě obdrţených reportů vystaví dodavatel vůči 
odběrateli daňový doklad. Zároveň plynule doplňuje odebrané poloţky v konsignačním 
skladu.  (Šiman, Petera, 2010) 
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Zboţí je aţ do okamţiku odběru či zaplacení vlastnictvím dodavatele. Vzhledem k této 
skutečnosti nese dodavatel všechna rizika. Dodavatel je povinen udrţovat na skladě určité 
mnoţství zásob. (Managementamania, 2016) 
2.6 MANAGEMENT JAKOSTI 
Management jakosti by měl být přirozenou součástí celkového systému řízení 
jakékoliv organizace, bez ohledu na její velikost či zaměření.  
Hlavní cíle managementu jakosti jsou (Hutyra, 2008): 
 Zajistit spokojenost zákazníků nebo obchodních partnerů a vytvářet jejich loajalitu; 
 Vytvářet vhodné prostředí, které podporuje vznik nových myšlenek pro zlepšování a 
rozvoj v organizaci; 
 Zajišťovat dva výše zmíněné body s nejmenší moţnou spotřebou zdrojů (lidských, 
materiálových, finančních apod.). 
Základní principy (zásady) pro management jakosti upravuje např. norma ČSN EN 
ISO 9000:2006, která je zároveň stručně definuje. Mezi tyto zásady patří např. zaměření na 
zákazníka, vedení a řízení lidí, zapojení lidí, procesní přístup, neustálé zlepšování, přístup 
k rozhodování na základě faktů, atd. (Nenadál, 2008) 
V současnosti jsou rozšířeny tři základní koncepce systémů managementu jakosti: 
(Nenadál, 2008) 
 Koncepce ISO  
o Roku 1987 byla Mezinárodní organizací pro normy ISO zveřejněna sada 
norem, které se zabývaly poţadavky na management jakosti. Normy jsou 
obecně označovány ISO ř. 9000 a byly jiţ dvakrát zrevidovány, kdy poslední 
verze norem je z roku 2000. Česká verze těchto norem byla vydána v roce 
2001. 
o V normě nalezneme základní principy systémů managementu kvality a definici 
souvisejících termínů. V rámci normy byly definovány zásady managementu 
kvality, které mohou být vyuţity vrcholovým vedením pro vedení organizace 
ke zvýšení výkonnosti. (Technické normy, 2016) 
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 Koncepce odvětvových standardů  
o Tato koncepce pochází ze sedmdesátých let minulého století, kdy samotné 
společnosti pociťovali nutnost vytvořit systémy jakosti. Tyto systémy musely 
splňovat určité poţadavky, které byly zaznamenány do norem a měly platnost 
v rámci firem nebo výrobním odvětví. (Nenadál, 2008) 
o Současné odvětvové standardy mají tyto základní charakteristiky:            
(Nenadál, 2008) 
 Respektují poţadavky normy ISO a rozvíjejí ji o další poţadavky; 
 Vymezují poţadavky typické pro dané odvětví; 
 Nejsou univerzální pro všechna odvětví; 
 Mají speciální postupy certifikace systémů managementu; 
 Pro svoji náročnost jsou respektovány i mimo své odvětví; 
 Některé obsahují poţadavky na ochranu ţivotního prostředí a 
bezpečnost zaměstnanců. 
 Koncepce TQM  
o Přístup TQM (Total Quality Management) vznikl během druhé poloviny 
dvacátého stolení z převáţné části v Japonsku. Tento přístup není zaloţen na 
přesně definovaných poţadavcích. Koncepce je spíše zaměřená na kvalitu 
systémů řízení neţ na kvalitu produktů. (Nenadál, 2008) 
o Jedná se o komplexní techniku s důrazem na řízení kvality ve všech aspektech 
ţivota organizace. Kromě samotného řízení kvality se zabývá i strategickým 
řízením a manaţerskou filozofií pro všechny činnosti v organizaci. 
(Managementmania, 2014) 
2.6.1 Postup plánování jakosti 
Plánování jakosti je proces stanovení cílů jakosti, vývoje prostředků a stanovení 
procesů nezbytných pro splnění cílů jakosti.  
Nenadál (2008) uvádí postup plánování jakosti podle J. M. Jurana, který by měl 
obsahovat následující činnosti: 
1. Určení zákazníků – jakost navrhovaného produktu vyplývá z potřeb zákazníků a ze 
strategických cílů organizace. Abychom mohli správně stanovit cíle jakosti, je potřeba 
znát potencionální zákazníky a jejich potřeby. 
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2. Zjištění potřeb zákazníků – abychom správně určili potřeby zákazníků, musíme mít co 
nejširší moţné zdroje informací. Jako zdroj informací můţeme vyuţít např. průzkum 
trhu, interview se zákazníky, servisní zprávy, atd. 
3. Překlad potřeb zákazníků do řeči výrobce – informace o potřebách zákazníků jsou 
samotným zákazníkem málokdy definovány technickými specifikacemi, a proto je 
nutné je do těchto technických specifikací přeloţit. Pro tuto transformaci je vhodná 
např. metoda QFD. 
4. Stanovení měřitelných parametrů – k vytvořeným technickým specifikacím se musí 
přiřadit měřitelné parametry, které jsou v ideálním případě vyjádřeny číselně. 
5. Zavedení měření – ve chvíli, kdy jsou technickým specifikacím přiřazeny měřitelné 
parametry, musí být výrobce schopen provádět příslušná měření nebo zajistit jejich 
provedení 
6. Vývoj produktu – vyvíjí se produkt, který odpovídá potřebám zákazníků a zároveň 
jsou zohledněny další aspekty, např. strategické záměry organizace a dalších 
zainteresovaných stran, omezující faktory, atd. 
7. Optimalizace návrhu produktu – optimální návrh je takový návrh, který stejnou měrou 
uspokojí potřeby zákazníka i výrobce a zároveň minimalizuje jejich kombinované 
náklady.  
8. Vývoj procesu – uţ během vývoje produktu by mělo docházet ke spolupráci 
s technology. Díky této spolupráci můţeme s předstihem posoudit technologické 
moţnosti. Nedílnou součástí tohoto bodu je zároveň návrh systému, kontrola a řízení 
procesu. 
9. Optimalizace a prokázání způsobilosti procesu – vyuţívá metod jako např. 
přezkoumání návrhu, FMEA, atd. K ověřování vhodnosti procesu patří i analýza jeho 
způsobilosti, která udává jeho schopnost trvale poskytovat produkty splňující všechna 
zadaná kritéria. 
10. Převod procesu do výrobních instrukcí – zavedení optimálního návrhu výrobního 
procesu do praxe. 
2.6.2 Cyklus PDCA 
Cyklus PDCA je Demingův cyklus, který slouţí jako metoda postupného zlepšování 
kvality výrobků, sluţeb, procesů, aplikací, atd., která probíhá formou opakovaného provádění 
čtyř činností. (Managementamania, 2013) 
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Činnosti cyklu PDCA a jejich stručná charakteristika (Svět produktivity, 2012): 
 P – Plan (plánuj) – v této fázi se podnik zaměří na výzkum problému a navrţení změn 
k jeho vyřešení. K úspěšnému provedení této části je nutné porozumět, které faktory 
mají největší vliv na proces, předloţit postup studia problému, určit tým 
kvalifikovaných pracovníků a identifikovat kritické faktory.  
 D – Do (dělej) – fáze je zaměřena na implementaci navrhovaných změn, také je nutné 
provádět testy a sběr dat podle plánu, poznamenat všechny neobvyklé události, 
a zaznamenat výsledky. 
 C- Check (kontroluj) – v této fázi jsou prověřovány výsledky, které jsme získali ve 
fázi předcházející. Dochází k analyzování dat z hlediska stability a schopnosti. 
 A – Act (proveď) – finální fáze, ve které na základě výsledků z analýzy v kroku C 
dospějeme k jedné z následující akci přijmeme navrţené změny; provedeme korekci 
příčin a proces spustíme znovu. (http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/PDCA-
cyklus.htm) 
 
 
 
 
 
 
2.7 METODY ANALÝZY JAKOSTI A ANALÝZY RIZIK 
K nejpouţívanějším metodám pro analýzu jakosti patří metoda QFD. 
2.7.1 Analýza příčin a důsledku (Ishikawa diagram) 
Jedná se o techniku, která je vhodná pro zachycení hlavních příčin, které vyvolají 
určitý důsledek. Protoţe se jedná o poměrně univerzální nástroj, najde uplatnění nejen 
v oblasti rizik, ale také u řešení problémů či v oblasti kvality. Analýze je podroben určitý jev, 
který je důsledkem určitých příčin.  
Obrázek 4: PDCA diagram  
  (zdroj: qmprofi.cz, 2005) 
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Při jeho vypracování jsou často vyuţívány týmové techniky hledání řešení, jako 
brainstorming či diskuze. (Managementamania, 2015) 
Příčiny toho, ţe dojde k neţádoucí události, jsou většinou hledány v několika 
základních dimenzích. Většinou se uvádí 6 – 8 dimenzí v závislosti na autorovi.  
Následujících 6 dimenzí je uváděno většinou autorů (Managementamania, 2015): 
 Lidé – příčiny způsobené lidmi 
 Stroje – příčiny způsobené zařízením, např. stroji, počítači, nástroji, nářadím 
 Materiál – příčiny způsobené vadou či vlastností materiálu 
 Metody – příčiny způsobené legislativou, normami, pravidly či směrnicemi 
 Management – příčiny způsobené špatným řízením managementu 
 Údrţba – příčiny způsobené nesprávnou či nedostatečnou údrţbou 
Grafickým vyjádřením této analýzy je diagram tzv. rybí kostra nebo tzv. Ishikawa 
diagram. (Fiala, 2002) 
 
Obrázek 5: Ishikawa diagram  
(Zdroj: Vlastní zpracování podle Fiala, 2002) 
2.7.2 FMEA 
Celý název této metody je Failure Model and Effects Analysis, v překladu do češtiny 
Analýza moţných vad a jejich důsledků. 
Tato metoda představuje analýzu moţností vzniku vad a selhání v daném procesu, 
hodnocení rizik a následné návrhy a realizace opatření vedoucích ke zlepšení procesu. Pomocí 
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této metody lze odhalit 70-90 % moţných neshod. Metoda byla vyvinuta v 60. letech v USA 
a původně byla určena pro analýzy spolehlivosti sloţitých systémů v kosmickém výzkumu a 
jaderné energetice. (Procházková, 2011) 
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(Zdroj: Vlastní zpracování podle Plura, 2001) 
FMEA může být využita u expertiz s těmito vlastnostmi (Janíček, 2013): 
 Expertní entita je známá a dobře popsaná 
 Známe aspekty, na které se má expertiza zaměřit 
 Známe faktory působení na entitu 
 Uvaţujeme s náhodností příčin vzniku poruchy 
Co získáme aplikací metody FMEA do praxe (Procházková, 2011): 
 Získání systémového přístupu jako prevenci nejasnosti 
 Sníţení ztrát 
 Zkrácení doby řešení vývojových prací 
 Optimalizace návrhu 
 Sníţení počtu změn ve fázi realizace 
 Ohodnocení rizik moţných vad a následné stanovení opatření 
 Důleţité součásti kontrolního systému 
 Zvýšení spokojenosti i bezpečnosti zákazníka/pracovníka 
Mezi výhody analýzy FMEA patří moţnost provádění analýzy jedním analytikem 
(s konzultací odborníků), můţe být snadno aktualizována po změnách v projektu nebo 
systému. (Procházková, 2011) 
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2.7.3 Metoda QFD (Quality Function Deployment) 
Jedná se o metodu zaloţenou na principu maticového diagramu, kterou vyuţíváme 
k transformaci poţadavků zákazníka do cílových znaků jakosti navrhovaného produktu. K její 
aplikaci je nutná práce v týmu a je důleţitým nástrojem komunikace mezi pracovníky 
v různých odborných útvarech, kteří jsou zapojeni do vývoje produktu. V týmu, kde by měli 
být zastoupeni pracovníci marketingu a vývoje. (Nenadál, 2008) 
Výhody vyuţití metody QFD (Nenadál, 2008): 
 je orientována na zákazníka  
 sniţuje počet konstrukčních a technologických změn 
 zkrácení doby vývoje  
 niţší náklady na vývoj a realizace nových produktů 
Postup zpracování metody QFD se dělí na 8 částí: 
1. Identifikace poţadavků na produkt – identifikují se poţadavky všech zainteresovaných 
stran 
2. Stanovení váhy poţadavků – s vyuţitím bodové stupnice 1 aţ 5 je přidělen význam 
jednotlivým poţadavkům 
3. Porovnání schopnosti plnit poţadavky – hodnocení, zda je organizace schopna splnit 
identifikované poţadavky a tyto schopnosti jsou porovnávány se schopnostmi 
konkurence 
4. Stanovení měřitelných znaků jakosti produktu – definice technických parametrů 
produktu 
5. Analýza vztahů mezi poţadavky a znaky – míra vlivu znaků jakosti na poţadavky 
zákazníků 
6. Porovnání schopnosti dosahovat znaků jakosti – srovnání moţností splnit technické 
parametry s konkurencí 
7. Analýza vztahů mezi znaky jakosti – zaznamenává míru závislosti a udává, zda se 
jedná o pozitivní či negativní závislost 
8. Návrh cílových hodnot znaků jakosti produktu  
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Obrázek 6: Dům jakosti  
(Zdroj: slidegur.com,) 
 
2.7.4 Přezkoumání návrhu (Design Review) 
Tato metoda představuje týmové a systematické zkoumání návrhu s cílem vyhodnotit, 
zda je návrh způsobilý splnit poţadavky jakosti, identifikovat problémy a navrhnout postup 
jejich řešení. Přezkoumání by mělo být prováděno týmem odborníků, kteří nejsou zapojeni do 
vývoje. (Hutyra, 2008) 
Metoda by se měla zabývat všemi atributy jakosti návrhu a zjistit, zda bude schopen 
plnit poţadované funkce za očekávaných podmínek pouţívání, bezpečností a slučitelností 
s ţivotním prostředím, souladem s poţadavky předpisů, vyrobitelností, atd. 
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Průběh přezkoumání návrhu má přesný řád, po přezkoumání se vypracuje zpráva, ve 
které by měly být zaznamenány problémy k řešení, na které se během přezkoumání přišlo a 
navrţená doporučení. (Hutyra, 2008) 
2.7.5 Síťový graf  
Jedná se o nástroj vyuţívaný pro stanovení optimálního harmonogramu pro průběh 
projektů, v jejichţ struktuře je větší počet činností. V systémovém pojetí je síťový graf 
graficko-matematickým vyjádřením projektu. Síťový graf rozlišujeme na dvě skupiny modelů 
(Nenadál, 2008): 
 Hranově definovaný – v tomto modelu jsou činnosti reprezentovány hranami a 
události jsou zastoupeny uzly  
 
Obrázek 7:Hranově definovaný síťový graf  
(Zdroj: Fiala, 2004) 
 Uzlově definovaný – u tohoto typu jsou činnosti reprezentovány uzly a hrany 
představují vazby mezi nimi 
 
Obrázek 8: Uzlově definovaný síťový graf 
(Zdroj: Fiala, 2004) 
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Obě uvedené metody mají své výhody a nevýhody. U uzlově definovaných grafů je 
snadnější vyjádření vazeb mezi činnostmi a tím je umoţněno rozlišovat různé typy vazeb. 
Naopak hranově definované grafy jsou vhodnější pro vysvětlení metod. (Nenadál, 2008) 
2.7.6 Regulační diagramy 
Jde o nástroje statistické regulace procesu. Byly navrţeny W. A. Shewgartem v roce 
1924 pro posouzení, zda je variabilita sledovaného procesu způsobena náhodnými výkyvy či 
konkrétními příčinami, např. seřízením strojů nebo změnami surovin. (Janíček, Marek, 2013) 
V diagramu je zakreslena centrální linie (standardní, očekávaná, cílová hodnota) a 
regulační meze (maximální a minimální přípustná hodnota), které jsou stanoveny rozdělením 
pravděpodobnosti příslušných výběrových charakteristik. Pokud jsou hodnoty v rámci těchto 
stanovených mezí, je vše v pořádku, pokud hodnoty přesahují stanovené meze, měla by se 
zjistit příčina výkyvu. (Janíček, Marek, 2013) 
Regulační diagramy bývají vyuţívány např. ke kontrole stability procesu, sledování 
trendů, chování procesu či eliminace nepříznivých vlivů. 
 
Obrázek 9:Ilustrace Shewhartova regulačního diagramu 
(Zdroj: Janíček, Marek, 2013) 
2.7.7 Metoda FTA 
Tato metoda je zaloţena na zpětném rozboru události za vyuţití řetězce příčin, které 
mohou vést k námi zvolené vrcholové události. V grafickém zobrazení představuje metoda 
rozvětvený graf s vyuţitím dohodnuté symboliky a popisy. Metoda vyuţívá analytických 
nebo statistických metod pro zjištění pravděpodobnosti vrcholové události. 
(Procházková, 2011) 
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Hlavní výhodou metody FTA je její schopnost identifikovat základní poruchy zařízení 
i lidské chyby, které mohou vést k nehodě. Pro vyuţití metody FTA je nutné detailně 
porozumět, jak podnik či systém funguje, rozumět nákresům a postupům, atd. Analytik, který 
strom vypracovává, by měl posuzovaný proces znát do všech detailů, nebo by měl mít 
k dispozici kompetentní osoby. (Procházková, 2011) 
 
Obrázek 10: Strom poruch 
(Zdroj:Vlastní zpracování podle kvalitaprodukcie.info, 2010) 
2.7.8 Další metody pro analýzu rizik 
Pro analýzu rizik existuje mnoho dalších metod, a proto Vám několik z nich stručně 
představím (Procházková, 2011): 
 QRA – je to kvantitativní analýza pro předpověď, jak často dojde k selhání vybrané 
technologie a dopadů tohoto selhání na systém 
 HAZOP – jedná se o analýzu ohroţení provozního procesu. Jedná se o týmovou 
expertní metodu, jejímţ hlavním cílem je identifikovat scénáře potencionálního 
nebezpečí. 
 ETA – je analýza stromu událostí. Analýza zkoumá vybranou událost a zjišťuje, co se 
v procesu stane v případě, ţe dojde k vybrané události. 
  HRA – jde o analýzu lidské spolehlivosti zabývající se posouzením vlivu lidského 
činitele na výskyt neţádoucích událostí. 
 Diagram PDPC – také známý jako rozhodovací diagram, který slouţí pro vyhledávání 
moţných problémů, jeţ mohou nastat v průběhu realizace plánovaných činností a 
současně se navrhují vhodná protiopatření. 
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3  PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
Pro účely diplomové práce byla zvolena společnost ABB, s.r.o., ve které jiţ čtvrtým 
rokem působím jako brigádník v různých oblastech společnosti, a tudíţ jsem s ní dobře 
obeznámena. 
3.1 ZÁKLADNÍ FAKTA O SPOLEČNOSTI 
Skupina ABB vznikla v roce 1988 spojením švédské firmy Asea a švýcarské BBC 
Brown Boveri. Historie společnosti Asea sahá aţ do roku 1883, BBC Brown Boveri byla 
zaloţena v roce 1891. (ABB, 2016a) 
Historie českého ABB sahá aţ do roku 1970, kdy zde začala působit švýcarská 
společnosti BBC, jeden z předchůdců dnešního ABB. Formální vznik ABB se datuje do roku 
1991. V průběhu 90. let se skupina firem ABB v ČR postupně rozrostla o další společnosti, 
rozšiřovala oblast svých aktivit i portfolio nabízených výrobků a sluţeb. (ABB, 2016a) 
3.1.1 ABB ve světě 
Pokud na společnost ABB nahlíţíme v celosvětovém měřítku, najdeme její hlavní 
sídlo ve švýcarském Curychu. Jednotlivé pobočky jsou rozmístěny po celém světě, a to asi   
ve 100 zemích. (ABB, 2016b) 
V USA je to např. Arizona, Kalifornie, New York, Colorado, Texas a další, dále 
Kanada, Mexiko, Brazílie, Chile. V Evropě nalezneme ABB v kaţdém státě. V Africe je to 
např. Jihoafrická republika, Egypt, Saudská Arábie či Keňa. V Asii je to Japonsko, Čína, 
Indie, Malajsie, Vietnam a v neposlední řadě jej nalezneme i v Austrálii. 
Společnost v současnosti zaměstnává zhruba 135 tisíc zaměstnanců po celém světě. 
V loňském roce měla objem zakázek ve výši $41,5 mld. a trţby ve výši $39,8 mld. Společnost 
má kótovány akcie na burzách ve Stockholmu, Curychu a New Yorku. (ABB, 2016b) 
ABB podniká v mnoha zemích světa, a přestoţe je v současnosti kladen důraz na 
získání co největšího moţného zisku, staví ABB ochranu principů humanismu a mezinárodní 
bezpečnosti nad své obchodní zájmy.  
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Společnost své výrobky nedodává do zemí, kde jsou porušována základní lidská práva 
nebo jsou navenek vynucována sankcemi či embargy. Mezi tyto země patří např. Súdán, 
Somálsko, Eritrea, Libérie, Kongo či Bělorusko. (Kosan, 2014) 
Mimo porušování lidských práv si také společnost dává pozor, aby její výrobky 
nemohly být jakýmkoliv způsobem vyuţity v neprospěch mezinárodní bezpečnosti, coţ 
zahrnuje zákaz dodávek výrobků např. do Íránu či Severní Koreje. (Kosan, 2014) 
Aby společnost mohla dodrţovat tyto zásady, zjišťuje se jiţ u kaţdé nabídky a potom 
následně u kaţdé zakázky nejen cílový odběratel, ale i místo určení, kde bude výrobek 
vyuţíván, a k jakým účelům. (Kosan, 2014) 
3.1.2 ABB v České republice 
Hlavní sídlo společnosti u nás nalezneme v Praze, kde sídlí převáţně vrcholový 
management. Kromě Prahy má společnost pobočky v Brně, Trutnově, Jablonci n. Nisou, 
Ostravě, Teplicích, Mostě a Plzni. V některých městech jsou umístěni převáţně obchodníci, 
výzkum a vývoj, jinde nalezneme i výrobní závody. (ABB, 2016b) 
Společnost v současnosti v České republice zaměstnává zhruba 3 400 zaměstnanců. 
V loňském roce měla objem zakázek ve výši 13 800 mil. Kč a trţby ve výši 13 500 mil. Kč. 
Společnost vlastní certifikáty ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001 (ABB, 2016b) 
3.2 PŘEDMĚT PODNIKÁNÍ 
Obchodní aktivity ABB se zaměřují především na energetické a průmyslové podniky, 
kterým poskytuje komplexní sluţby a řešení pro oblast výroby, přenosu a distribuce energie 
a průmyslové automatizace. 
Do ledna letošního roku se společnost dělila do pěti divizí a to Výrobky pro 
energetiku, Systémy pro energetiku, Automatizace výroby a pohony, Výrobky nízkého napětí 
a Procesní automatizace.  
3.2.1 Čtyři divize ABB 
V rámci next level strategi došlo k 1. 1. 2016 ke změně z původních pěti divizí na čtyři 
divize, které se dále skládají z jednotlivých podnikových jednotek zaměřujících se na určitá 
odvětví a výrobkové kategorie. (ABB, 2016c) 
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Elektrotechnické výrobky 
Tato divize nabízí výrobky a řešení vhodná pro elektrické aplikace v nízkém 
a vysokém napětí. Zahrnuje se sem vše od automatizace obytných staveb aţ po průmyslové 
stavby a to včetně modulárních rozvoden, výrobků pro automatizaci rozvodu energie, 
rozváděče, vypínače, měřící zařízení a čidla, regulační výrobky, elektroinstalační materiál, 
skříňové a kabeláţní systémy pro zajištění bezpečnosti a spolehlivosti. (ABB, 2016c) 
Hlavními zákazníky této divize jsou distributoři, instalační firmy, stavební společnosti, 
výrobci komponentů třetích stran, systémoví integrátoři, subdodavatelé, architekti a koncoví 
uţivatelé. (ABB, 2016c) 
Automatizace výroby a pohony  
Do nabídky této divize patří motory, generátory, frekvenční měniče, mechanický 
přenos energie, robotika, větrné měniče, solární střídače, regulátory napětí, usměrňovače, 
systémy záloţních zdrojů, systémy buzení, trakční měniče, rychlonabíjecí stanice pro 
stejnosměrné napětí. (ABB, 2016c) 
Zákazníky této divize jsou výrobci, výrobci z komponentů třetích stran v řadě 
průmyslových odvětví, ve výrobě a distribuci energií, koncoví uţivatelé ze zpracovatelského 
průmyslu a dopravy a provozovatelé infrastruktury. (ABB, 2016c) 
Energetika  
Tato divize nabízí energetické a automatizační výrobky, systémy a servisní řešení pro 
výrobu, přenos i rozvod elektrické energie. Dále sem patří transformátory, výrobky pro velmi 
vysoké napětí, systémy pro přenos energie a řešení pro připojení do sítě a automatizaci sítě. 
Cílem těchto výrobků je, aby elektrické sítě byly stabilnější, inteligentnější a ekologičtější. 
(ABB, 2016c) 
Zákazníky zde tvoří výroba, přenos a rozvod elektrické energie a jiných energií, široká 
řada odvětví, zákazníci z odvětví dopravy a infrastruktury, komerční podniky. (ABB, 2016c) 
Procesní automatizace  
Nabídku této divize tvoří výrobky, systémy a sluţby pro optimalizaci produktivity 
průmyslových procesů. Nabízí konstrukce na klíč, řídicí systémy, přístroje pro měření 
a regulaci, servisní sluţby v průběhu celého ţivotního cyklu, externí údrţbu a výrobky pro 
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konkrétní průmyslové odvětví, jako elektrické pohony lodí, těţní stroje, turbodmychadla, 
měřící rámy a systémy řízení kvality pro papírenský průmysl. (ABB, 2016c) 
Zákazníky jsou zpracovatelská odvětví, jako těţba ropy a zemního plynu, 
petrochemie, těţební průmysl, metalurgie, námořní doprava, výroba papíru a celulózy, výroba 
cementu. (ABB, 2016c) 
3.3 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA ABB GROUP 
Jak je jiţ uvedeno na začátku této kapitoly, hlavní sídlo a tudíţ i hlavní vedení celé 
ABB Group se nachází ve Švýcarském Curychu. Hlavní sídlo pro ABB Česká Republika je 
umístěno v Praze. 
Generální ředitelkou pro ABB Česká republika je nově od r. 2016 Tanja Vainio, která 
je zároveň ředitelkou klastru zemí, do kterého patří Česká Republika, Maďarsko, Slovensko 
a Ukrajina. Pod Tanju Vainio spadají všichni oblastní ředitelé pro jednotlivé divize. 
 
Obrázek 11: Organizační struktura ABB Group 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Mezníková 2016) 
 
V zobrazené organizační struktuře je zachycen princip organizace v celé společnosti. 
Zobrazená struktura zachycuje základní dělení na úrovni nejvyššího managementu celé ABB 
group a stejný princip funguje i v niţších úrovních. Pokud bychom to vztáhli na jiţ 
zmiňovanou Tanju Vainio, první dvě části dělení zůstávají stejné, tzn. dělení na jednotlivé 
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divize a Corporate Officers pro jednotlivé klastry, v dělení na regiony bychom našli generální 
ředitele pro Maďarsko, Slovensko a Ukrajinu. 
3.4 POLITIKA JAKOSTI 
ABB je uznávanou společností na českém trhu a má velmi vysoké nároky nejen na 
udrţení stávající úrovně, ale také na jejím rozvíjení. Aby se organizace mohla rozvíjet aţ na 
světovou úroveň, musí rozvíjet vizi průběţného zlepšování. (ABB, 2016c) 
Hlavní kroky politiky jakosti společnosti ABB 
1- Dodávat výrobky, systémy a sluţby včas a v takové jakosti, která splňuje nebo 
převyšuje očekávání zákazníka. 
2- Předpovídat očekávání zákazníků, zjišťovat vnímání zákazníků a popřípadě 
implementovat zlepšení tak, aby spokojenost zákazníků rostla. 
3- Zaměstnávat kvalitní pracovníky na všech úrovních a motivovat je ke zlepšování 
svých výkonů v rámci celého řetězce od dodavatele k zákazníkovi. 
4- Zlepšovat dovednosti pracovníků, aby mohli provádět školení pro zákazníky. 
5- Podporovat silné stránky obchodních partnerů se zaměřením na zlepšení výrobků, 
instalace a provozu. 
6- Zakořenit vědomí o podnikové etice a společenské odpovědnosti 
7- Pracovat na zlepšování ţivotního prostředí, zdraví a bezpečnosti práce. 
Pro zlepšování svých činností vyuţívá ABB metodu 4Q (měř, analyzuj, zlepšuj, udrţ 
dosaţené), která slouţí k řešení problémů a rozvoj nových znalostí. (ABB, 2016c) 
3.5 ENVIROMENTÁLNÍ POLITIKA 
Společnost přispívá ke zlepšování ţivotního prostření. Společnost podporuje třídění 
odpadů nejen v kancelářských prostorách, coţ je zajištěno umístěním nádob na papír a plasty 
v kaţdé kanceláři, ale i na dílnách jsou zpřístupněny velké kontejnery na třídění odpadu. 
Kromě papíru a plastu se třídí např. baterie, vyřazené mobilní telefony, tonery, měď, epoxid 
a dřevo. U veškerého tříděného materiálu je zajištěna ekologická likvidace.  
Společnost také vyvíjí a hledá nová řešení v oblasti obnovitelné energie a ekologie, za 
coţ byla v roce 2014 oceněna Zayed Future Energy Price. (ABB, 2016) 
44 
 
3.6 POLITIKA BOZP 
Společnost přísně dbá na dodrţování platných zákonů a nařízení vztahujících se 
k bezpečnosti a ochraně zdraví při práci. Kaţdý rok je ve společnosti věnován jeden týden 
právě bezpečnosti práce, kdy se zaměstnancům připomíná důleţitost bezpečnosti při práci a 
nutnost ochranných pomůcek. Mimo klasická bezpečnostní školení ve společnosti také 
funguje databáze hlášení tzv. skoronehod, kam mohou zaměstnanci nahlásit potencionálně 
nebezpečnou situaci. (ABB, 2015) 
3.7 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA TRANSFORMÁTORY 
Vzhledem k zaměření práce na zakázky zahrnující výrobu přístrojových 
transformátorů je níţe uvedena organizační struktura příslušné jednotky.  
Jako nejvýše postavený je zde uveden ředitel pro přístrojové transformátory, pod 
kterého spadají všechna oddělení s nimi spojená. Mimo samotné výroby zde najdeme 
obchodní oddělení, marketing, engineering, IT, kontroling či kontrolu kvality. Vzhledem 
k zaměření patří do první linie zaměstnanců výkonný ředitel pro přístrojové transformátory. 
V druhé linii najdeme vedoucí výše zmíněných jednotlivých oddělení, která sem spadají. 
Protoţe se některá oddělení ještě dělí na menší části, můţeme do třetí linie započítat vedoucí 
právě těchto menších uskupení, kteří tvoří filtr mezi pracovníky a managery celých oddělení. 
V poslední linii zaměstnanců, ale neméně důleţité, protoţe bez nich by společnost nemohla 
fungovat, najdeme manuální pracovníky, servisní techniky, skladníky, nástrojáře, technology, 
atd. 
Na zobrazeném diagramu je představena zjednodušená organizační struktura pro 
přístrojové transformátory. Velmi podrobnou strukturu mají všechny divize ve společnosti 
s rozdílem titulování jednotlivých funkcí. 
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Obrázek 12: Organizační struktura přístrojových transformátorů 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Mezníková, 2016) 
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4  ANALYTICKÁ ČÁST 
Práce je zaměřena na výrobu přístrojových transformátorů z důvodu nárůstu 
zmetkovitosti při jejich výrobě, která v loňském roce dosáhla zhruba 10%. Část těchto potíţí 
byla způsobena zaváděním nové pásové výroby, kdy docházelo k poškození transformátorů 
např. pádem z linky. Ne všechny problémy v průběhu zakázky však lze přičíst pouze novému 
systému. Průměrná zmetkovitost výroby přístrojových transformátorů je přibliţně 3,5%, a i 
kdyţ se nejedná o vysoké číslo, společnost se stále snaţí najít způsob jak ho sníţit. 
O sníţení zmetkovitosti se společnost snaţí také proto, ţe se přístrojové 
transformátory dodávají jak samostatně, např. na rozvodny, ale jsou také montovány do 
rozváděčů, které tvoří hlavní část objemu v oblasti divize vysokého napětí. Zároveň se 
transformátory dodávají i do výrobních závodů Itálie Dalmine a Norsko Skien, kde jsou také 
montovány do rozváděčů.   
Společnost se zabývá výrobou mnoha různých výrobků v oblasti energetiky a 
průmyslové automatizace. Mezi hlavními zákazníky nalezneme společnosti ze soukromého 
sektoru i státní podniky.  
Společnost v rámci divize vysokého napětí dodává své výrobky do rozvoden vysokého 
napětí, např. 
 Elektrárny (Jaderná elektrárna Dukovany, Temelín); 
 Doly (Severočeské doly, Vršanská uhelná, OKD); 
 Výrobní závody (Škoda Auto); 
 Dopravní podniky (Metro, Dopravní podnik města Prahy); 
 Distribuční trafostanice; 
 Fotovoltaické a další elektrárny vyuţívající obnovitelné zdroje. 
Je také velkým exportérem, dodává své výrobky do celého světa (Evropa, Střední 
východ, Jiţní Afrika, Jiţní Amerika), mimo zemí, na které je uvalené embargo (důvody 
k tomuto omezení a seznam zemí je uveden v části, kde a proč ABB nepodniká). Export tvoří 
přibliţně 90% celkové výroby. 
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V této části je uveden a popsán průběh celé výrobní zakázky zaměřené na přístrojové 
transformátory. V rámci práce je provedena analýza hodnocení rizik pro jednotlivé části 
zakázky. Proces celé zakázky je rozdělen do tří základních na sebe navazujících částí: 
 Zakázková fáze 
 Výrobní cyklus 
 Expedice a fakturace 
V následujícím diagramu jsou zobrazeny základní kroky, které patří do průběhu 
zakázky a jejich dělení na zmíněné tři hlavní části. 
 
Obrázek 13: Průběh celé výrobní zakázky  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Měcháčková, 2016) 
4.1 ZAKÁZKOVÁ FÁZE 
Zakázková fáze je rozdělena na 3 na sebe navazující části: 
 Poptávka a objednávka; 
 Zpracování objednávky; 
 Technické vyjasnění a plánování. 
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4.1.1 Poptávka a objednávka 
Vzhledem ke skutečnosti, ţe kaţdý transformátor je vyráběn přesně podle poţadavků 
zákazníka, nemůţe být zahájena výroba před obdrţením objednávky s přesnou specifikací, 
neboť v případě, ţe by společnost vyráběla bez specifikace zákazníka, měla by následně velký 
problém sehnat pro výrobky odbyt. 
Některé společnosti vypisují výběrové řízení, na které musí obchodník doručit 
veškerou poţadovanou dokumentaci, jinak bude z výběrového řízení vyloučen. Výběrové 
řízení se musí vypisovat v případě, ţe se jedná o veřejnou (státní) organizaci, nebo se jedná o 
projekt ve veřejném zájmu. Společnosti v soukromém sektoru vypisují výběrové řízení 
v případě, ţe se jedná o projekt v určité částce, která je dána interními směrnicemi. 
V případě, ţe společnost výběrové řízení vyhraje, je uzavřena kupní smlouva.            
Na základě této smlouvy je zahájen proces ke spuštění výroby. Pokud se jedná o zakázky bez 
výběrového řízení, musí být doručena objednávka odběratele, na jejímţ základě se spouští 
proces výroby. 
Pouze velmi malé procento objednávek (cca 5%) je uskutečněno bez předchozí 
poptávky a nabídky od našeho obchodníka. Většina těchto objednávek je od stálých 
zákazníků, u kterých ABB prošlo výběrovým řízením s určitým typem transformátorů, nebo 
se jedná o zákazníka, který objednává stále stejné transformátory bez změněných parametrů. 
V obou případech zákazník přesně ví, co objednává a za kolik, také má jistotu, ţe jsme 
schopni vyrobit transformátor dle jeho technických poţadavků. 
Vzhledem k tomu, ţe se jedná o velmi specifické výrobky, musí při obdrţení poptávky 
obchodník pomocí speciálního programu zkontrolovat, zda je transformátor s poţadovanými 
hodnotami vůbec moţno vyrobit. V případě zjištění, ţe nejsme schopni vyrobit transformátor 
podle poţadavků zákazníka, je tento zákazník kontaktován a je mu nabídnuta adekvátní 
alternativa s vysvětlením, proč nejsme schopni dodrţet jeho poţadavky. 
49 
 
 
Obrázek 14:Poptávka a objednávka  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Měcháčková, 2016) 
 
4.1.2 Zpracování objednávky 
Po obdrţení objednávky je tato objednávka spárována s nabídkou a její hlavička 
(jméno zákazníka, číslo objednávky, poţadované datum dodání, dodací podmínky,…) je 
zaloţena do systému. V případě, ţe zákazník ještě není zaloţen v databázi odběratelů ABB, je 
nutné vytvořit poţadavek pro jeho zaloţení.  
V okamţiku, kdy je zákazník v systému, se zkontroluje, zda jsou údaje v nabídce a 
objednávce stejné. V případě nejasností je kontaktován zákazník, se kterým jsou vyjasněny 
všechny detaily, a následně je objednávka celá zadána do systému SAP.  
Ve chvíli, kdy je zakázka zaloţena v systému, vzniká pro ni sloţka se všemi údaji, 
které se k ní vztahují. Tato sloţka je k zakázce vázána celou její cestu skrz proces řízení 
zakázky a jsou do ní postupně přidávány nové údaje.  
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Obrázek 15: Zpracování objednávky  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Měcháčková, 2016) 
4.1.3 Technické dojasnění a plánování 
Sloţka putuje k vyjasnění technických dat, na jejichţ základě jsou vytvořeny údaje 
vinutí (tzv. průvodní lístek) a jednotlivým typům transformátorů jsou přiřazena čísla (údaj 
vinutí), pod kterými budou evidovány v systému SAP.  
Po zaloţení poloţek do systému opět proběhne kontrola, zda jsou údaje správně 
zadány a zakázka je předána plánovačům, kteří určí, v jakém pořadí budou transformátory na 
konkrétní zakázku vyráběny. Na základě tohoto plánování obchodníkovi potvrdí datum, kdy 
bude moci vyrobené transformátory expedovat zákazníkovi. Vzhledem k časové náročnosti 
výroby, je plánování důleţitou součástí přípravy výroby. 
Rozváděče vysokého napětí tvoří hlavní část objemu pro divizi vysokého napětí a tato 
skutečnost je zohledněna i při procesu plánování. Na základě nepsané dohody by se měly 
transformátory pro výrobu rozváděčů dodávat do tří týdnů, na rozdíl od zakázek, které nejdou 
dále do výroby. Plánovači se snaţí skloubit poţadavky výroby rozváděčů s poţadavky 
zákazníků. 
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Jakmile je proces plánování u konce a je potvrzeno datum, kdy by měl být 
transformátor přípraven k expedici, předává se celá zakázka do výroby. 
 
Obrázek 16: Technické vyjasnění a plánování  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Váňo, 2015) 
4.2 VÝROBNÍ FÁZE 
Výrobní proces můţeme rozdělit do čtyř hlavních částí:  
 Navíjení sekundárních cívek.  
 Příprava vnitřních komponentů.  
 Zalití epoxidem. 
 Finální úpravy a zkoušky. 
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4.2.1 Navíjení sekundárních cívek 
Pro navinutí cívky je nutné mít k dispozici ochranu jádra, která jsou v současnosti 
z 95% odebírána od externích dodavatelů, zbylých 5% činí zakázky s nestandartními 
poţadavky, a tudíţ se musí vyrobit ve společnosti (společnost plánuje v příštím roce přejít na 
100% dodávky od dodavatelů). 
Pracoviště navíjení sekundárních cívek jsou propojeny výrobní linkou, pomocí které 
jsou na jednotlivá pracoviště distribuovány ochrany jádra a průvodní lísky (údaj vinutí) 
s informacemi od konstruktérů, které řeknou pracovníkům navijárny, jaký průřez drátu a kolik 
závitů má mít která cívka. Na základě obdrţených instrukcí jsou spuštěny navíjecí stroje a 
pracovníci dohlíţejí na proces navíjení. Ve společnosti se vyuţívají plně automatizované 
navíječky i navíjecí stroje s nutností manuální obsluhy.  
 
Obrázek 17: Navíjení sekundárního vinutí  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Váňo, 2015) 
4.2.2 Příprava vnitřních komponentů 
Jakmile je navíjení dokončeno, putují cívky spolu s průvodními lístky do zkušebny, 
kde jsou kontrolovány pomocí specializovaného vybavení. Kaţdá cívka se ručně zapojí a 
pracovníci kontrolují, zda naměřené hodnoty odpovídají průvodnímu lísku s poţadavky na 
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danou cívku, nebo zda jsou hodnoty v toleranci. V případě, ţe naměřené hodnoty 
neodpovídají poţadavkům, je cívka poslána zpět do navijárny, kde je upravena podle 
poţadavků. Můţe zde být přidán počet závitů nebo část závitů odebrán, v případě velkých 
neshod je jádro vyřezáno a cívka se musí navinout znovu. 
Pokud cívka projde předzkouškou, je poslána dál na fixaci do epoxidového klínu. 
Pracovník zalije cívku do připravené formy na epoxid. Forma se volí podle typu 
transformátoru, který chceme vyrobit. Kaţdý typ má jiné rozměry. 
Po zalití cívky epoxidem a jeho vytvrzení je cívka odeslána na montáţ sekundárních 
vývodů a osazení svorek. 
Následující kroky se liší v závislosti na typu primárního vinutí, které jsou tři a to 
kabelové, páskové a lité vodiče. U kabelových probíhá navíjení, pájení, vyvazování a 
bandáţování. U páskových se jedná pouze o navíjení a bandáţování a u litých vodičů 
proběhne sestavení a bandáţování. 
Posledním krokem této části je zkouška bandáţování, která by měla odhalit jeho 
nedokonalosti. V případě, ţe se objeví chyba, je vše posláno na opravu. 
 
Obrázek 18: Příprava vnitřních komponentů  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Váňo, 2015) 
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4.2.3 Zalití epoxidem 
Pokud vnitřní části projdou přes kontrolu, přichází na řadu formování. Stejně jako 
v případě zalití cívky do klínu, je forma volena na základě typu transformátoru. Ve chvíli, kdy 
je vše vyformováno, jede transformátor na lití do epoxidu, které probíhá dvěma různými 
způsoby a to tlakové a vakuové lití.  
 Tlakové lití 
U tohoto druhu lití je forma vloţena do předehřátého stroje, napojena na přívod 
epoxidu, který je do ní pod velkým tlakem vháněn. Po zalití je forma ve stroji následující dvě 
hodiny, kde epoxid chladne a tvrdne. 
 Vakuové lití 
U vakuového lití je forma vloţena do předehřátého stroje, následně zde vznikne 
vakuová komora a ve vzniklém vakuu je do formy vlit epoxid. Po zalití dochází k předtvrzení, 
které trvá cca 4h. 
Poté, co transformátory opustí licí stroje, jsou vyformovány a jdou do dotvrzovacího 
tunelu, kde zůstávají následujících 6 hodin. 
 
Obrázek 19: Zalití epoxidem  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Váňo 2015) 
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4.2.4 Finální úpravy 
V poslední části výroby přechází vytvrzené transformátory na začištění a případné 
opravy chyb, které se mohou vyskytnout při vyformování, a následně dochází k finálnímu 
osazení.. 
Posledním krokem výroby je finální odzkoušení transformátorů a zaznamenání 
veškerých naměřených údajů do databáze. Pokud transformátor neprojde tímto zkušebním 
procesem, je nutno rozhodnout, zda jde o opravitelnou vadu, kterou je moţno odstranit, nebo 
zda se jedná o vadu natolik závaţnou, ţe je transformátor určen k likvidaci. 
Pokud je rozhodnuto, ţe transformátor je neopravitelný, a tudíţ určen k ekologické 
likvidaci, je prodán smluvní externí společnosti, která se zabývá tímto druhem likvidace. 
Ceny prodeje takových zmetků se liší v závislosti na mnoţství mědi, kterou transformátory 
obsahují, a kterou likvidační společnost v průběhu likvidace získá. 
Po ukončení celého výrobního procesu, ke kterému dojde v případě, ţe transformátor 
projde zkušebnou, jde transformátor do skladu.  
Ve společnosti se nachází i certifikovaná zkušebna na úřední cejchování, které je 
poţadováno na fakturační měření. Pokud by společnost neměla vlastní zkušebnu pro úřední 
cejchování, musela by transformátory do takovéto zkušebny dováţet. V případě problémů by 
musely být transformátory dopraveny zpět do výrobního závodu kvůli nutným opravám, díky 
čemuţ by se celá zakázka pozdrţela a prodlouţily by se dodací termíny. Zároveň by se 
zvýšily i náklady na výrobu. 
 
Obrázek 20: Finální úpravy  
(Zdroj: Vlastního zpracování, konzultace Váňo 2015) 
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4.3 EXPEDICE A FAKTURACE 
Průběţně je kompetentním osobám rozesílán email obsahující seznam zakázek, které 
jsou připraveny k expedici. Na základě tohoto emailu jsou informováni obchodníci, kteří se 
spojí se zákazníkem, aby jim sdělil přesnou adresu, datum (v případě rozvoden i čas), kdy a 
kam chtějí transformátor doručit, popřípadě se zeptají na způsob dopravy (v některých 
případech je nutné objednat auto s čelem). 
Na základě získaných informací je vystaven dodací list se všemi potřebnými údaji. 
Dodací list je odeslán do expedice, která na jeho základě zabalí konkrétní zakázku dle 
poţadavků zákazníka (např. zámořské balení). Ve chvíli, kdy je zakázka takto připravena pro 
expedici, je opět kontaktován obchodník. 
Jakmile má obchodník informace o váze a rozměrech balení, je na základě dodacích 
podmínek (které se řídí mezinárodními podmínkami Incoterms 2010) objednána doprava. 
Pokud se jedná o dodací podmínky typu FCA a EXW, zajišťuje si dopravu sám zákazník, 
kterému jsou obchodníkem předány všechny potřebné informace. Pokud jsou dodací 
podmínky DAP, DDP, CIF, FOB nebo CIP, zajištuje a objednává dopravu společnost. 
Při nakládání je ke zboţí přiloţen dodací list. Pokud jsou dodací podmínky typu FCA 
a EXW, je zboţí fakturováno, jakmile se splní dodací podmínka (naloţení na auto, nebo 
zabalením a nachystáním k odvozu), u dodacích podmínek DAP, DDP, CIF, FOB nebo CIP 
musí obchodník s fakturací vyčkat do chvíle, kdy má od zákazníka potvrzený příjem zboţí na 
místě. 
Okamţitě po fakturaci jsou zákazníkovi zaslány faktury a všechny ostatní poţadované 
dokumenty jako např. potvrzený dodací list, protokoly o zkouškách a podobně. 
Pokud jsou transformátory určeny pro montáţ do rozváděčů, je proces zkrácený a 
zjednodušený, neboť je zboţí pouze převezeno do jiné haly a transformátory jsou interní 
fakturací přeúčtovány mezi středisky. 
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Obrázek 21: Expedice a fakturace  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Měcháčková, 2016) 
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4.4 ANALYTICKÉ METODY ŘÍZENÍ RIZIK A JAKOSTI 
K analýze pouţiji metodu FMEA a diagram příčin a následků.  
4.4.1 Diagram příčin a následků 
Následující diagramy příčin a následků jsou zaměřeny na dva hlavní problémy při 
řízení výrobní zakázky přístrojových transformátorů a to dodrţení termínu a kvality výrobků. 
Termín dodávky 
V následujícím diagramu jsou zobrazeny jednotlivé příčiny problému, nedodrţení 
termínu. Ve chvíli, kdy je zpoţděna výroba, není společnost schopna dodat zboţí odběrateli 
včas. 
 
Obrázek 22: Pozdní termín dodávky  
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek, 2015) 
 Materiál 
Jednotlivými příčinami v této kategorii je nedostatečná kapacita výroby (nedostatek 
navíjecích nebo licích strojů, vzhledem k objemu výroby jsou všechny stroje plně vytíţené). 
Opotřebení strojů (jako u všeho i u strojů ve výrobě dochází k opotřebení, proto je nutná 
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kontrola a v případě nutnosti modernizovat). Poslední, ale neméně důleţitá příčina je 
nedostatek materiálu (jak jsem uvedla jiţ v popisu výrobního procesu, jedná se o zakázkovou 
výrobu, a i kdyţ má většina materiálu skladovou zásobu, můţe se v případě nestandartní 
výroby stát, ţe skladové zásoby nepokryjí 100% potřebného materiálu. V tom případě bude 
potřeba objednat novou dodávku, nebo se bude muset hledat nový dodavatel). 
 Lidé 
Mezi příčiny v kategorii lidé řadíme nekázeň na pracovišti, chyby z nepozornosti nebo 
mazáctví. Vzhledem k povaze výroby můţe dojít k situaci, kdy pracovník přestane věnovat 
prováděné činnosti 100% svojí pozornost. Dopadem těchto chyb nemusí být pouze zpoţdění 
výroby, ale můţe dojít i k poškození výrobních strojů nebo k nehodám na zdraví pracovníků. 
 Management 
U managementu jsou příčiny nedostatečná kontrola průběhu výroby, kdy by manager 
měl vţdy mít přehled o tom, v jaké části výrobního procesu se daná zakázka nachází. Jako 
druhou příčinu jsem uvedla nedostatek odborných pracovníků, kdy jsou vzhledem 
k úsporným opatřením nabíráni agenturní pracovníci (v současnosti je na výrobě 
transformátorů 400 kmenových zaměstnanců a 130 agenturních. Vzhledem k neodbornosti 
těchto pracovníků dochází k chybám, kterých by se odborný pracovník měl vyvarovat. 
 Metody 
K příčinám v technologiích je zařazeno špatné plánování (jedná se o proces, kdy je 
zakázka předána plánovačům, kteří na základě informací o technologických časech a 
dostupnosti materiálu naplánují celý časový harmonogram průběhu výroby) a pozdní vstup do 
výroby (i přes plánování plánovačů začne výroba se zpoţděním). 
Kvalita výroby 
V diagramu příčin zaměřeným na kvalitu výroby jsou zobrazeny jednotlivé příčiny, 
díky kterým není dodrţena poţadovaná kvalita výrobku. Pokud je sníţená kvalita výrobku 
zjištěna jiţ ve výrobním závodě, je výrobek vyřazen. V případě, ţe se závada objeví aţ během 
pouţívání, je zboţí vyměněno nebo opraveno jako reklamace. 
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Obrázek 23: Kvalita výrobků 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek, 2015) 
 Materiál 
Příčina vybavení a materiál je v dodrţení kvality výroby obzvláště důleţitý faktor. 
Pokud je jiţ od začátku výroby pouţit nevhodný materiál, ovlivní to výsledný produkt. 
Do této kategorie jsem zařadila právě zmíněný nedostatečně kvalitní materiál (není zde ani tak 
myšleno objednávání nekvalitních materiálů jak spíše to, ţe vstupní kontrolou projde 
materiál, který nesplňuje všechny poţadavky). Pokud dojde ke špatné volbě materiálu, jedná 
se v převáţné ve většině případů o nepozornost pracovníků a finální výrobek to můţe ovlivnit 
různými způsoby. Proto je nutné dbát zvýšené pozornosti při volbě materiálu. 
V případě opotřebení strojů můţe dojít k chybám ve výrobním procesu, nebo 
poškození dalšího zařízení.  
 Lidé 
Stejně jako u dodrţení termínu je do lidského faktoru zahrnuta nekázeň na pracovišti a 
chyby z nepozornosti. Jak jsem jiţ uvedla, nevedou pouze k moţnému sníţení kvality či 
zdrţení výroby, ale také mohou vést ke zranění. Dále je zde uvedena nedostatečná kvalifikace  
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pracovníků, která je způsobena výše zmíněným nabíráním agenturních pracovníků bez 
odborných znalostí, a jako poslední jsem uvedla neopatrnou manipulaci, díky níţ můţe dojít 
k poškození výrobku během procesu výroby i poté, co je výrobek úspěšně dokončen. Chyby 
způsobené člověkem mohou být způsobené stresem, přetíţeností pracovníků apod. 
 Management 
Do této příčiny jsem zařadila tři body a to nábor nekvalifikovaných (agenturních) 
pracovníků, nedostatek pracovníků a nedostatečné proškolení pracovníků. Všechny tyto 
příčiny mají za následek přepínání odborných pracovníků a zbytečné chyby při výrobě. 
4.4.2 FMEA 
V této analýze jsou uvedena rizika, která mohou nastat v průběhu výrobního procesu 
přístrojových transformátorů. Rizika i jejich hodnocení byla určena po konzultaci s odborným 
pracovníkem ve výrobě.  
Hodnotící kritéria a vysvětlivky nutné k porozumění tabulky s analýzou FMEA 
V následujících tabulkách jsou uvedena hodnocení jednotlivých kritérií na jejichţ 
základě byly hodnoceny rizika v provedené FMEA analýze 
Tabulka 3: Pravděpodobnost vzniku rizika 
Pravděpodobnost 
výskytu rizika 
Popis Hodnocení 
Malá Malá pravděpodobnost výskytu (pouze několik 
selhání) 
2 
Střední Střední pravděpodobnost výskytu (průměrný 
výskyt selhání) 
4 
Vysoká Vysoká pravděpodobnost výskytu (opakované 
selhání) 
7 
Velmi vysoká Velmi vysoká pravděpodobnost výskytu 
(neúspěch je nevyhnutelný) 
10 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek, 2015) 
Tabulka pravděpodobnosti výskytu rizik se dělí na pět kategorií. Pravděpodobnost 
výskytu je zde hodnocena čísly od 2 do 10, kde 2 vyjadřuje, ţe výskyt rizika je 
nepravděpodobný a 10 nám udává vysokou míru pravděpodobnosti výskytu rizika. 
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Tabulka 4: Závaţnost rizika 
Význam rizika 
(Závaţnost) 
Popis Hodnocení 
Velmi nepatrný 
Poloţka neodpovídá poţadavkům. Vady si všimne 
pouze minimum zákazníků 
2 
Velmi nízký 
Poloţka neodpovídá poţadavkům. Vady si všimne 
většina zákazníků 
4 
Mírný 
Systém je ovladatelný, ale má sníţenou úroveň 
výkonu. Zdroj nespokojenosti zákazníku. 
6 
Velmi vysoký Systém je nefunkční se ztrátou primární funkce 8 
Nebezpečné/ 
Výstražné 
Velmi závaţné riziko, můţe potencionálně 
ovlivnit bezpečný provoz systému a/nebo není v 
souladu s předpisy bez předchozího varování 
10 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek 2015) 
Tabulka významnosti rizika je stejně jako tabulka pravděpodobnosti výskytu 
rozdělena na pět kategorií. Význam rizika je zde opět hodnocen čísly od 2 do 10, kde 
2 vyjadřuje bezvýznamné riziko, které nemá vliv na plynulý průběh výrobního procesu a 10 
vyjadřuje mimořádně závaţné riziko, které neohroţuje pouze výrobek, ale celý výrobní 
proces. 
Tabulka 5: Odhalitelnost rizika 
Odhalitelnost rizika Popis Hodnocení 
Absolutně nejistá 
Kontrola nebude detekovat potencionální 
příčiny a následné selhání reţimu, nebo 
neexistuje vhodná kontrola 
10 
Nízká 
Nízká šance, ţe kontrola bude detekovat 
potencionální příčinu a následný reţim selhání 
7 
Středně vysoká 
Středně vysoká šance, ţe kontrola bude 
detekovat potencionální příčinu a následný 
reţim selhání 
4 
Velmi vysoká 
Velmi vysoká šance, ţe kontrola bude 
detekovat potencionální příčinu a následný 
reţim selhání 
2 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek 2015) 
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Tabulka odhalitelnosti rizika nám udává poslední parametr nutný k výpočtu míry 
rizika. I tato tabulka se dělí na pět kategorií, ale na rozdíl od předchozích parametrů je 
hodnocení opačné. Číslo 10 vyjadřuje, ţe pravděpodobnost odhalení rizika je velmi malá a 
naopak číslo 2 vyjadřuje vysokou pravděpodobnost odhalení. Důvodem pro opačné 
hodnocení je fakt, ţe pokud je riziko těţko odhalitelné, je pro nás rizikovější neţ riziko, které 
s vysokou pravděpodobností odhalíme v průběhu procesu. 
Tabulka 6: Míra rizika 
Míra rizika Popis Hodnocení 
Minimální 
Minimální riziko - je tak nepravděpodobné, ţe není 
společností bráno v úvahu, nejsou nutná 
protiopatření 
1 - 30 
Malá 
Malé riziko - výskyt rizika je snadno předvídatelný, 
opatření k předcházení jsou známá a snadno 
pouţitelná 
31 - 90 
Střední 
Střední riziko – riziko vyţaduje pozornost, 
společnost musí navrhnout preventivní opatření 
k jeho eliminaci 
91 - 400 
Významná 
Významné riziko – jde o riziko, kterého by se 
společnost měla zcela vyvarovat a postupuje tak, 
aby nemohlo nastat 
401 - 850 
Velmi významná 
Velmi významné riziko – jde o riziko, které by 
ohrozilo celou společnost 
851 - 1000 
(Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Bártek 2015) 
Tabulka míry rizika nám udává vyhodnocení výsledného rizika, které získáme 
vynásobením bodů udělených dle jeho pravděpodobnosti výskytu, významu rizika a 
pravděpodobnosti odhalení.  
Rizika spadající do prvních dvou kategorií jsou povaţována za akceptovatelná a 
společnost si s nimi nemusí dělat starosti, a to v případě, ţe se budou dodrţovat předepsané 
postupy a bezpečnostní opatření. 
Ve třetí kategorii jsou rizika středního významu. Jedná se o rizika, která je nutno řešit. 
U těchto rizik se stanoví opatření pro jejich eliminaci nebo sníţení jejich dopadu.  Po 
implementaci opatření by se měla míra rizika výrazně zmenšit. 
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Poslední dvě kategorie obsahují významná a velmi významná rizika, kterých by se 
společnost měla úplně vyvarovat. 
4.5 SHRNUTÍ JEDNOTLIVÝCH ANALÝZ 
4.5.1  FMEA 
Pro kaţdou ze tří částí procesu byla vytvořena analýza FMEA, ve které jsou uvedeny 
nejčastější a nejrozšířenější rizika. Vzhledem k charakteru práce je největší důraz kladen na 
samotnou výrobu. I kdyţ v první a třetí fázi najdeme rizikové situace, hlavní příčiny pro dříve 
definované největší problémy jsou zakořeněny právě ve výrobním procesu. 
Tabulka 7: Shrnutí výsledků FMEA 
Fáze výskytu Celkový počet rizik Počet závaţných rizik 
Zakázková fáze 21 0 
Výrobní fáze 40 5 
Expedice a fakturace 18 0 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Celou analýzu FMEA naleznete v příloze č. 1 
V průběhu analýzy FMEA pro výrobní fáze bylo identifikováno 40 rizik, která mohou 
ovlivnit finální výrobek. Ze zmíněných 40 rizik bylo 27 označeno jako středně riziková a 
měla by se jim věnovat zvýšená pozornost.  
Ke kaţdému identifikovanému riziku bylo navrţeno opatření, které mělo sníţit jeho 
výslednou míru rizika (RPN). Po implementaci navrhovaných opatření byla míra rizika 
přepočítána a u většiny z těchto 27 rizik klesla míra rizika na přijatelnou míru RPN < 90. 
I přesto, ţe počet rizik, která byla identifikována jako středně riziková, významně 
poklesl, stále v procesu zůstalo několik rizik, která vyţadují naši pozornost. Počet rizik, na 
která se musíme zaměřit, je i po implementaci opatření celkem 5.  
Seznam rizik s RPN > 90: 
1. Prohození cívek 
2. Záměna polarity 
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3. Špatně zapojené sekundární vývody 
4. Potečení svorky cínem 
5. Spálení povrchové úpravy svorky 
Všechna výše uvedená rizika mají společný faktor a tím jsou zaměstnanci podniku.  
4.5.2 Diagram příčin a následku 
Na základě vypracovaných diagramů příčin a následků můţu říci, ţe hlavní příčiny 
způsobující nedodrţení termínu dodávky a nedostatečnou kvalitu výrobku je lidský faktor, 
vybavení a materiál. 
V případě lidského faktoru se jedná o dělníky ve všech fázích výrobního procesu jako 
je navíjení, bandáţování, sestavování, lití, atd. Jak je uvedeno jiţ v rozboru jednotlivých 
grafů, mezi hlavní faktory řadíme nepozornost a nedostatečnou kvalifikaci. Vzhledem 
k povaze výrobního procesu můţe dojít k tomu, ţe se pracovník u monotónní činnosti začne 
nudit (ztratí koncentraci), coţ vede k chybám. 
U vybavení a materiálu je velmi důleţité mít kvalitní materiál a dostatečnou výrobní 
kapacitu. V případě kvality materiálu je nutné si uvědomit, ţe pokud máme nekvalitní 
komponenty, nemůţeme vytvořit kvalitní výrobek. Dostatečná výrobní kapacita je nutná pro 
to, aby společnost mohla pokrýt poptávku, ale také proto, aby nebyli jednotliví pracovníci 
přepínání a stresováni, neboť obě tyto situace mohou vést k chybám. 
4.6 SEZNAM ZÁVAŢNÝCH RIZIK NA ZÁKLADĚ ZPRACOVANÝCH 
ANALÝZ 
Na základě vypracovaných analýz bylo identifikováno několik nejzávaţnějších rizik. 
Vzhledem k charakteru identifikovaných rizik a jejich příčin, jsou zde uvedeny obecné příčiny 
konkrétních rizik, např. ve výrobním procesu bylo identifikováno 7 hlavních rizik, ale 
všechna tato rizika měla společného jmenovatele. 
4.6.1 Nedostatečná motivace zaměstnaců 
Toto riziko se projevuje především v procesu výroby, kde v důsledku nedostatečné 
motivace dochází k chybám z nepozornosti či odchylkám od plánovaného výkonu. Tyto 
chyby jsou způsobeny převáţně mazáctvím, nepozorností a nekázní na pracovišti. 
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Ke zmíněným situacím dochází především u monotónní a jednotvárné práce, kde se 
stále opakuje jedna a tatáţ činnost. Návrhem pro sníţení tohoto rizika je u činností, které 
nevyţadují odborné znalosti střídání pracovního umístění, aby zaměstnanci práce 
nezevšedněla. Společnost by také mohla zavést jistou formu odměn, kde by zaměstnanci 
dosáhli díky svému výkonu na určitou formu odměny.  
4.6.2 Nedostatečně kvalifikovaní zaměstnanci 
V celém průběhu zakázky je mnoho činností, které jsou vykonávány lidmi, kteří o 
přístrojových transformátorech a elektrotechnice neví téměř nic, kromě znalostí nezbytně 
nutných k výkonu jejich práce, např. kde zapnout stroj a jak pevně omotat bandáţ. 
Většina těchto činností opravdu nevyţaduje odborné znalosti a vědomosti dané 
problematiky, ovšem jsou zde stanoviště, kde by takové znalosti mohli být prospěšné a mohli 
by zabránit zbytečným chybám. Pokud jsou např. dráty zapojovány někým, kdo dané 
problematice vůbec nerozumí, můţe dojít k chybě, kterou by si člověk s náleţitými znalostmi 
uvědomil.  
V současnosti je ve výrobním závodu zaměřeném na výrobu transformátorů 
zaměstnáno na různých pozicích 400 kmenových zaměstnanců a 130 zaměstnanců 
agenturních, kterými společnost vyplňuje potřebu pracovní síly ve výrobních špičkách. 
 Společnost jednoduše zavolala do agentury a oznámila, kolik dělníků bude potřebovat 
v daném období, čímţ jednoduše získala pracovní sílu a naopak ve chvíli, kdy nebylo 
dostatečné pracovní vytíţení, nebyl problém agenturní zaměstnance odvolat. 
Vzhledem ke změně legislativy, která společnosti ukládá, ţe se musí k agenturním 
zaměstnancům chovat jako ke kmenovým, coţ znamená proplácet dovolenou či nemoc, 
zároveň musí také zaměstnanci s delším časovým odstupem oznámit, ţe ho jiţ nadále nebude 
vyuţívat. Z tohoto důvodu společnost přistoupila k postupnému nabírání většiny agenturních 
zaměstnanců do stálého pracovního poměru. 
I přes skutečnost, ţe se nabírají agenturní zaměstnanci, kteří jiţ pro společnost 
pracovali, i kdyţ pouze pod agenturou, stále zůstává problém nedostatečné kvalifikace. Pouze 
malé procento těchto zaměstnanců je kvalifikováno v daném oboru. 
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I přesto, ţe se to samo nabízí, nevidím řešení této situace v nabírání pouze 
zaměstnanců s vhodnou kvalifikací, neboť jak jsem jiţ uvedla, ne všechny pozice nějakou 
kvalifikaci vyţadují.  
Bylo by dobré zváţit nábor nebo přemístění několika dobře kvalifikovaných 
zaměstnanců, kteří by se umístili do kritických částí výrobního procesu a fungovali by jako 
další kontrolní bod. Vzhledem k faktu, ţe se jedná o třísměnný provoz, by pravděpodobně 
bylo nejlepší uvaţovat asi o šesti zaměstnancích, aby v kaţdé směně byli alespoň dva, kteří se 
mohou navzájem zastupovat. 
4.6.3 Nedodrţování tabulky kompetencí 
Jak je uvedeno v předchozím bodu, společnost zaměstnává lidi, kteří nemají potřebné 
znalosti v daném oboru. Tito lidé jsou umístěni převáţně ve výrobě, a proto je nutné je 
podrobit kvalitnímu zaškolení, aby mohli kvalitně vykonávat svoji činnost. 
Ve společnosti jsou zavedeny tabulky kompetencí, které udávají, který zaměstnanec je 
kompetentní osobou pro zaškolení nového pracovníka na daném stanovišti. Bohuţel v těchto 
tabulkách se nepočítá s jiţ zmíněným třísměnným provozem. Díky tomuto opomenutí dochází 
k situacím, kdy při nástupu nového pracovníka na pracoviště není přítomna kompetentní 
osoba a úkol zaškolení tohoto nového pracovníka je svěřen někomu jinému.  
Můţe se zdát, ţe pokud osoba pověřená tímto školením na daném stanovišti pracuje 
dostatečně dlouho, je vhodným kandidátem pro školitele. Ovšem pokud se jedná o monotónní 
a stále opakovanou činnost, můţe dojít a často dochází k úpravě pracovního postupu tak, aby 
více seděl dané osobě. Pokud si tento pracovní proces drobně poupraví jeden pracovník, 
nemusí k ničemu dojít. V případě, ţe tento pracovník zaškoluje někoho dalšího a naučí ho 
svoje chyby, ke kterým si nový pracovník přidá svoje úpravy, můţe se jiţ tato změna v 
pracovním postupu projevit na finálním výrobku. 
Pokud je u výrobku detekována chyba právě z těchto důvodů, je pro technology, kteří 
zjišťují příčinu závad velmi obtíţné určit, kde se stala chyba, neboť se můţe jednat o velmi 
drobnou příčinu tam, kde by ţádná býti neměla. 
Návrh je přepracovat tabulku kompetencí tak, aby v kaţdé směně, do které se nabírají 
noví zaměstnanci, byl vţdy alespoň jeden člověk kompetentní k jeho zaškolení. K realizaci 
tohoto návrhu není nutné přijímat nové zaměstnance, ale pouze zvolit ty, kterým by byla 
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přidána tato kompetence. Tito zaměstnanci by prošli detailnějším školením, abychom si byli 
jisti, ţe se kaţdý nový zaměstnanec naučí správný pracovní postup bez cizích vylepšení. 
4.6.4 Není plán pravidelné údrţby strojového parku 
Společnost v současnosti nemá vypracovaný ţádný plán pro pravidelnou údrţbu 
strojového parku. K opravám strojů se přistupuje aţ ve chvíli, kdy je stroj nefunkční a oprava 
je tím pádem nevyhnutelná. 
V tuto chvíli je pro opravy strojů vyuţívána externí firma, která si za tuto činnost 
samozřejmě účtuje nemalou částku. V případě pravidelné údrţby by tato činnost byla 
prováděna vlastními zaměstnanci, kteří s daným přístrojem pracují, čímţ by pro ně bylo 
jednodušší odhalit potencionální zdroj problému. 
Kromě sníţení nákladů za externí firmu bychom také mohli sníţit náklady na náhradní 
díly, které se za momentálního stavu musí pořizovat nové. Pokud bychom zavedli pravidelnou 
údrţbu, nemusely by být některé díly vyměněny, ale stačilo by je pouze opravit. 
69 
 
5  NÁVRHY ŘEŠENÍ 
V této části je uveden krátký výčet navrhovaných řešení a jejich stručný náčrt, jak by 
měla tato řešení vypadat v reálném provedení.  
5.1 SEZNAM NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
Na základě výsledků z provedených analýz byla navrhnuta následující řešení: 
 Stravenky 
 Podpora vzdělávání 
 Nábor kvalifikovaných zaměstnanců 
 Školení zaměstnanců 
 Plán pravidelné údrţby 
5.1.1 Stravenky 
Momentálně je ve výrobním závodě, na který je tato práce zaměřena, jako benefit 
vyuţíván příspěvek na stravování u smluvního dodavatele firmy Eurest, která má jídelnu 
přímo v brněnských prostorách společnosti. Společnost ABB přispívá na stravování částkou 
37 Kč na kaţdý oběd popř. večeři (pouze jedno jídlo denně) a zbylá částka je zaměstnanci 
strţena na konci měsíce z platu.  
Průzkum stravovací komise ovšem odhalil dlouhodobou nespokojenost více jak 60% 
zaměstnanců s kvalitou podávaných jídel, přesto společnost nechce vyměnit dodavatele, 
neboť by nemohla zaručit nepřerušený provoz jídelny. Zároveň zde zbývá 40% zaměstnanců, 
kteří si na kvalitu jídla nestěţují. 
Vzhledem k neochotě změnit dodavatele jídla doporučuji nahradit platby společnosti 
Eurest zavedením stravenek v hodnotě 55 Kč, kde by nadále zůstal zachován poměr výše 
příspěvku společnosti a výše doplatku zaměstnancem. Společnost hradí 37 Kč na jednu 
stravenku. Zaměstnanci by si tak sami mohli zvolit, jestli tyto stravenky vyuţijí ve zmíněném 
jídelním zařízení Eurest, nebo je vyuţijí v jiných přilehlých stravovacích zařízeních. 
Hodnota stravenek byla zvolena na základě zkušeností z roku 2015, kdy během letních 
prázdnin, kdy si většina zaměstnanců vybírá dovolenou, bylo jídelní zařízení Eurest 
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rekonstruováno. Aby společnost zajistila příspěvek na stravování, zvolila jako náhradu právě 
stravenky ve výši 55 Kč, kdy tato částka byla stanovena na základě zjištění, kolik jsou 
zaměstnanci ochotni si doplatit. Zaměstnanci, kteří nebyli ochotni doplácet stanovenou 
částku, mohli nabízený benefit odmítnout. Tuto moţnost by měli i u tohoto návrhu řešení. 
5.1.2 Podpora vzdělávání 
Společnost v současnosti nabízí moţnost kurzů angličtiny, bohuţel tyto kurzy jsou 
určeny pouze pro zaměstnance, kteří vyuţívají angličtinu k výkonu svojí práce na současné 
pozici. Jedná se o kurzy pro pokročilé, neboť se předpokládá, ţe pokud zaměstnanec vyuţívá 
angličtinu ke komunikaci s kolegy, zákazníky či dodavateli, má uţ alespoň základní úroveň 
znalostí. 
Tento benefit bych rozšířila i pro zájemce z řad dělníků, kteří by díky získaným 
znalostem dosáhli moţnosti na kariérní růst v rámci společnosti. U kvalifikovaných dělníků 
by se jednalo např. o postup na pozici servisního technika nebo montéra pro exportní zakázky.  
Vzhledem k tomu, ţe společnost zaměstnává i dělníky, kteří nemají znalosti v oblasti 
elektro, ale jsou vzděláni v jiných oborech, mohla by společnost nabídnout široké spektrum 
postupových pozic i pro tyto dělníky. Mezi dělníky najdeme třeba absolventy vysokých škol 
s filozofickým zaměřením, starší účetní a podobně. Pokud by se naučili dobře komunikovat 
v anglickém jazyce, mohli by jejich znalosti být vyuţity v daném oboru.  
Kromě uvedené angličtiny bych do tohoto benefitu zahrnula i další jazyky dle volby 
zaměstnance. Vzhledem k faktu, ţe se jedná o mezinárodní společnost, je angličtina 
základním kamenem u jazykových znalostí zaměstnanců, ale pokud by byl zaměstnanec 
multiliguální, podstatně by si tím zvýšil svoji šanci na postup. 
5.1.3 Nábor kvalifikovaných zaměstnanců 
Přijetí tří dobře kvalifikovaných zaměstnanců, kteří by rozuměli dané problematice a 
mohli tak slouţit jako kontrola kvality před finálním zalitím do epoxidu. Díky této kontrole 
by mohli odchytit transformátory, které by po zalití vyšly jako neopravitelné zmetky a tyto 
chyby označit k nápravě.  
Počet zaměstnanců byl zvolen s ohledem na třísměnný provoz tak, aby v kaţdé směně 
byl alespoň jeden tento zaměstnanec. Dále zaškolení tří jiţ stávajících zaměstnanců, kteří by 
v případě potřeby mohli tvořit záskok. 
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Společnost získává nové zaměstnance z několika zdrojů a to v následující 
posloupnosti: 
1) Vlastní zaměstnanci – jedná se o postup či přeřazení na uvolněnou pozici, pokud 
zaměstnanec projde výběrovým řízením; 
2) Rodiny a známí zaměstnanců – pokud se ve společnosti uvolní stávající nebo 
vytvoří nová pracovní pozice je rozesíláno oznámení všem zaměstnancům 
s poţadavky na tuto pozici, zároveň je zde u vybraných pozic vypsána odměna při 
doporučení vhodného kandidáta, který projde výběrovým řízením; 
3) Veřejné oznámení – volné pracovní pozice jsou vystaveny na veřejných stránkách 
ABB, kde se mohou případní zájemci dozvědět o poţadavcích na tyto pozice; 
4) Studenti – ABB má několik programů pro absolventy technických oborů. 
5.1.4 Školení zaměstnanců 
Vyškolení více zaměstnanců, kteří by měli kompetence zaškolovat nové pracovníky na 
jednotlivých stanovištích. Výběr zaměstnanců by měl zohledňovat třísměnný provoz tak, aby 
v kaţdé směně byli zaměstnanci, kteří jsou kompetentní tato školení provádět. 
Kromě vyškolení zaměstnanců k tomu, aby byli povaţováni za kompetentní 
k proškolování nově příchozích zaměstnanců, sem spadá i zaškolení tří zaměstnanců, kteří by 
slouţili jako moţný zástup za nové pracovníky, kteří jsou zmíněni v předchozím návrhu. 
5.1.5 Plán pravidelné údrţby 
Pokud by stroje procházely pravidelnou údrţbou, prodlouţila by se jejich ţivotnost a 
zároveň se tím sníţily náklady na jejich opravu. Pravidelná údrţba by měla být prováděna 
zaměstnanci, kteří s těmito stroji denně pracují, čímţ se zvýší šance podchycení budoucí 
vady, která by vedla k vyřazení stroje ze systému výroby, nebo k jeho úplnému zničení. 
5.2 FINANČNÍ ZHODNOCENÍ NÁVRHŮ 
Některé z uvedených návrhů lze vyčíslit celkem jednoduše, jiné návrhy jsou 
ohodnoceny pouze odhadem, neboť nelze určit přesné náklady na jejich provedení. 
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5.2.1 Stravenky 
Zaměstnavatel v současnosti poskytuje zaměstnancům příspěvek na stravování ve výši 
37 Kč a výše tohoto poplatku by zůstala zachována. Přesto by se však náklady o něco zvýšily. 
Pokud budeme počítat, ţe alespoň 40% z uvedených nespokojených zaměstnanců nevyuţívá 
přilehlého stravovacího zařízení a nosí si jídlo z domu, tak za těchto 40% nemusí společnost 
zaplatit denně uváděných 37 Kč. V případě zavedení stravenek, by na ně měli nárok všichni 
stálí zaměstnanci po odpracování 4 hodin a brigádníci po odpracování 6 hodin. 
V případě oddělení přístrojových transformátorů tedy počítáme s 400 zaměstnanci, do 
kterých se nepočítají agenturní zaměstnanci, kteří na tento benefit nemají nárok. Rok má 
průměrně 252 pracovních dnů bez státních svátků, z toho májí zaměstnanci nárok na 25 dní 
dovolené a jsou v průměru asi 10 dní v roce na nemocenské. U některých zaměstnanců 
musíme také počítat se sluţebními cestami. Příspěvek zaměstnanci by zůstal stejný jako 
doposud tudíţ 37 Kč. 
V následující tabulce je zobrazeno rozdělení zaměstnanců s průměrným počtem dnů 
strávených ročně na sluţební cestě, počet dnů dovolené (vţdy se jedná o 25 dní, neboť 
dovolená musí být dle pravidel společnosti čerpána ročně v plné výši, převádění dovolené je 
povoleno pouze za zvláštních podmínek) a průměrný počet dnů strávených zaměstnanci na 
nemocenské. V prvních dvou skupinách je průměrný počet dnů strávených ročně na 
nemocenské uveden jako 0, důvodem není extrémní odolnost vůči nemocem, ale skutečnost, 
ţe lidem s určitým platovým ohodnocením se vyplatí vzít si místo nemocenské klasickou 
dovolenou a většina zaměstnanců tohoto faktu vyuţívá. 
Tabulka 8: Stravenky 
Zařazení Počet lidí  
Průměrný 
počet dní 
strávených na 
sluţební cestě 
za rok/osobu 
Dovolená 
na 
rok/osobu 
Nemoc 
na 
rok/osobu 
Počet 
stravenek 
za 
rok/osobu 
Počet 
stravenek 
celkem 
Management 3 60 25 0 167 501 
Obchodníci 12 36 25 0 191 2 292 
Dílna 385 0 25 10 217 83 545 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Po odečtení sluţebních cest, dovolené a nemocenské jsme se dostali k celkovému 
počtu stravenek 86 338 na oddělení transformátorů. 
 86 338 x 37 = 3.194.506 Kč 
Pokud budeme počítat, ţe měsíc má průměrně 21 pracovních dnů, navýší se čistý 
příjem zaměstnance o necelých 780 Kč. Zaměstnanci obecně tyto benefity uznávají a výhodou 
pro zaměstnavatele představuje skutečnost, ţe jsou osvobozeny od daně z příjmů a odvodů na 
sociální a zdravotní pojištění. 
5.2.2 Podpora vzdělávání 
Pokud budeme předpokládat, ţe o tyto vzdělávací kurzy budou mít zájem především 
mladší zaměstnanci asi tak do 35let dostaneme se přibliţně na 50% zaměstnanců. Dále 
můţeme předpokládat, ţe pouze 25% z nich by mělo zájem se těchto kurzů účastnit.  
Tento benefit by byl nabízen pouze kmenovým zaměstnancům společnosti a stejně 
jako doposud by měl jisté podmínky pro jeho dosaţení. Na začátku kurzu se mohou přihlásit 
všichni zájemci o kurz. Pro čerpání tohoto benefitu by bylo podmínkou mít splněno alespoň 
80% docházky, a na konci kurzu musí projít s odpovídajícím skóre v závěrečném testu.  
Pokud by zaměstnanec splnil tyto podmínky, tak by čerpal nabízený benefit. 
V případě, ţe zaměstnanec nebude docházet do kurzu nebo nebude vykazovat alespoň 
přiměřený pokrok, bude mu kurz předloţen k úhradě. 
50 x 3.500 = 175.000 Kč 
Budeme uvaţovat, ţe počet zaměstnanců, kteří by měli zájem o čerpání tohoto 
benefitu je cca 50. Vzhledem k předpokládanému počtu zaměstnanců se zájmem o účast, 
mnoţství pokročilosti a jazyků, by bylo velmi obtíţné ne-li nemoţné poskytnout tento benefit 
zaměstnancům přímo ve společnosti.  
Kaţdý zájemce by si našel a objednal kurz podle svých poţadavků, bez ohledu na 
intenzitu kurzu nebo zvolený jazyk. Po dokončení kurzu předloţí ve společnosti doklad o 
zaplacení a dokumentaci dokazující jeho docházku a mapující jeho pokroky.  
Pokud zaměstnanec splní poţadavky pro čerpání tohoto benefitu (více jak 80% 
docházky, přiměřené zlepšení a to min. o jeden stupeň náročnosti), bude mu vyplacen benefit 
ve výši 3.500,- Kč. V případě, ţe cena kurzu byla stejná nebo vyšší, nebo plná výše ceny 
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kurzu, pokud byla jeho cena niţší neţ 3.500,- Kč. Předpokládá se, ţe benefit by mohl být 
čerpán 2x za rok a to jednou na kaţdý semestr. 
Kromě výše samotného benefitu také musíme uvaţovat s náklady na personalistu, 
který se tímto bude zabývat. Vzhledem k faktu, ţe tento benefit je jiţ zavedený a návrh je 
pouze na jeho rozšíření, neměly by tím vzniknout ţádné finanční náklady, pouze se zvýší 
časová náročnost na tohoto zaměstnance. 
5.2.3 Nábor kvalifikovaných zaměstnanců 
U toto návrhu musíme zohlednit nejen mzdu na tři nové zaměstnance, ale také čas 
personalisty na výběrové řízení a všechny činnosti související s jejich přijetím. Vzhledem 
k velikosti firmy je proces přijmutí nového zaměstnance poněkud zdlouhavý a sloţitější neţ 
by se mohlo zdát. 
Protoţe se jedná o nově vytvořenou pozici, je nutné, aby byla schválena ve Švýcarsku, 
pokud by schválena nebyla, nemůţe společnost přijmout nového zaměstnance.  
 10 minut z pracovní doby personalisty na vytvoření ţádosti 
 V případě schválení –> 1 hodina procházení ţivotopisů a hledání vhodných kandidátů 
na danou pozici 
 3 hodiny prvního kola osobního pohovoru s personalistou na všechny pozvané 
uchazeče. 
 20 minut druhého kola osobního pohovoru s personalistou a vedoucím výroby na 
kaţdého uchazeče, celkem 120 minut 
 10 minut s personalistou v případě přijetí a vyřízení nutných formalit, jako podepsání 
pracovní smlouvy, předání čipové karty atd.  
 120 minut školení BOZP s bezpečnostním pracovníkem 
 1 den na seznámení s procesem a nutnými doškoleními v případě neznalosti nutných 
detailů 
Hrubá mzda jednoho zaměstnance v provozu dílny je v průměru asi 20.000 Kč 
v případě zaměstnanců s vyšší kvalifikací je mzda asi o 2.000 Kč vyšší. 
5.2.4 Školení zaměstnanců 
Tento návrh se nedá zcela finančně vyčíslit, neboť jsou školitelé i školení zaměstnanci 
firmy, a proto nejsou ţádné přímé náklady na provedení takového školení. Stejně jako 
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v předchozím případě se jedná spíše o časovou náročnost na provedení, kde se čas 
jednotlivých školení bude lišit v závislosti na předchozích znalostech školeného pracovníka a 
pozici na kterou pracovníka školíme.  
Kaţdé stanoviště vyţaduje jinou míru odbornosti a práce na těchto stanovištích je 
různě časově náročná, proto zde nejde určit přesné číslo. 
5.2.5 Plán pravidelné údrţby 
Jak je uvedeno výše v současnosti se pravidelná údrţba vůbec nekoná, a veškeré 
opravy jsou prováděny externí firmou. Průměrné náklady na rok, které nám účtuje externí 
firma, jsou v současnosti cca 10.000.000 Kč a náklady na náhradní díly asi 15.000.000 Kč.      
I kdyţ se tyto částky zdají velmi vysoké, pokud vezmeme v potaz velikost strojového parku a 
cenu jednotlivých strojů, jedná se o adekvátní částku. 
Návrh tohoto opatření je zaloţen na tom, ţe pravidelnou údrţbu provádí zaměstnanci, 
kteří se stroji přímo pracují, čímţ by se měla zkrátit doba nutná pro jejich opravu a sníţit 
náklady, neboť by tato údrţba probíhala v normální pracovní době, tudíţ by nevznikaly další 
náklady na zaplacení těchto zaměstnanců. 
Dalším bodem návrhu je skutečnost, ţe pokud by se prováděla pravidelná údrţba, tak 
součástky, které se musí v případě poškození vyměnit, by mohly být pouze opraveny, čímţ by 
se prodlouţila jejich ţivotnost. 
U tohoto návrhu se počítá spíše se sníţením současných nákladů. Vzhledem 
k provádění oprav našimi zaměstnanci by částka za externí firmu klesla cca na 5.000.000 Kč, 
do kterých jsou započítány opravy, kterým se nepodařilo předejít a je nutné je opravit 
specialistou. V případě součástek můţeme předpokládat, ţe náklady na náhradní díly se sníţí 
asi o 5.000.000 Kč, protoţe musíme počítat s faktem, ţe musíme zaplatit za opravy 
současných součástek a stále zde zůstane malé procento součástek, které se budou muset 
vyměnit. 
 Údrţba externí firmou na rok:  5.000.000 Kč 
 Náhradní díly a opravy součástek na rok: 10.000.000 Kč 
Kromě samotné ceny za provedení údrţby a za náhradní díly bude muset být tato 
údrţba zohledněna při plánování zakázky, neboť stroj, na kterém je tato údrţba prováděna, 
bude mimo provoz a tím se dočasně sníţí výrobní kapacita. 
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5.3 EKONOMICKÉ ZHODNOCENÍ 
Nejdraţší poloţkou v návrzích jsou náklady na pravidelnou údrţbu, které jsou 
předpokládány na 15mil. Kč na rok. Jedná se o vysokou sumu, ale musíme vzít v potaz, ţe 
tímto návrhem nevytváříme nové náklady, ale sniţujeme současné, které jsou asi o 10mil. Kč 
vyšší. 
Druhou nejvyšší poloţkou jsou náklady na stravenky. Protoţe se nejedná o návrh zcela 
nového benefitu, ale o úpravu stávající formy benefitu, současné náklady se ve skutečnosti 
pouze zvýší o určité procento. V současnosti společnost dává zaměstnancům příspěvek na 
stravování ve výši 37 Kč, ale tento příspěvek je zaměřen pouze na závodní jídelnu. V návrhu 
se počítá se stejnou výší příspěvku, ale s volnou volbou jeho uplatnění. Vzhledem k současné 
vytíţenosti závodní jídelny by se náklady společnosti zvýšily asi o 25%, z důvodu 
poskytování stravenek i těm zaměstnancům, kteří v současnosti nevyuţívají závodní jídelnu. 
U návrhů na podporu vzdělávání a příjem nových zaměstnanců se jedná čistě o nárůst 
nákladů společnosti o necelý 1mil. Kč ročně. Pro návrh školení zaměstnanců nejsou uvedeny 
ţádné finanční náklady, protoţe se jedná o návrh náročný spíše na čas neţ na finance. 
U všech návrhů jsou uvedeny předpokládané náklady na dané řešení. V případě, ţe 
sečteme náklady pro všechny návrhy řešení, dostaneme se k částce blíţící se 20mil. Kč. 
Protoţe se jedná o nezanedbatelnou sumu, bylo by na místě zváţit, zda jsou navrhovaná 
opatření pro nás přínosem či nikoliv. 
Pokud přepočítáme náklady na základě výše uvedených skutečností a budeme 
uvaţovat pouze o nově vzniklých nákladech nebo nárůstu stávajících, dostaneme se na 
podstatně přívětivější číslo a to na necelé 2mil. Kč.  
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ZÁVĚR 
Cílem práce bylo na základě provedených analýz identifikovat rizika, která mohou 
nastat v průběhu řízení výrobní zakázky zaměřená na přístrojové transformátory a na základě 
získaných informací navrhnout nástroje k jejich eliminaci. 
V první části práce jsou popsána teoretická východiska vztahující se k dané 
problematice. Jsou zde popsány pojmy nutné pro pochopení řešené problematiky. Dále jsou 
zde popsány charakteristiky jednotlivých analýz se zaměřením na analýzy vyuţité v dalších 
částech této práce.  
V práci byla představena společnost ABB, která se zabývá výrobky pro energetiku pro 
nízké, vysoké a velmi vysoké napětí a podniká po celém světě. Jsou zde uvedeny jednotlivé 
divize společnosti s podrobným popisem jedné z jejích částí, kterou se tato práce zabývá. 
V analytické části je podrobně popsán průběh řízení výrobní zakázky a její postup 
celým procesem od první zákaznické poptávky přes objednávku, výrobu, expedici aţ k finální 
fakturaci. 
Ţádný proces není absolutně bezchybný, ale vţdy je moţné navrhnout nějaké řešení 
pro zlepšení situace. Tato řešení jsou zde navrţena, ovšem jejich účinnost nezjistíme, dokud 
se nepřevedou do reality, abychom je mohli ohodnotit. 
Všechny navrţená řešení jsou uvedena v návrzích práce i s podrobným popisem, proč 
jsou důleţitá, jak bychom je mohli provést a jaké nám v souvislosti s nimi vzniknou náklady 
ať uţ finanční nebo časové. 
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Příloha 1: FMEA (Zdroj: Vlastní zpracování, konzultace Váňo, 2015) 
 
F
á
ze
 
za
k
á
zk
y
 
Rizika procesu Potencionální následek Příčina 
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Preventivní opatření 
V
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y
t 
V
ý
zn
a
m
 
O
d
h
a
le
n
í 
R
P
N
 
  Poptávka a objednávka 
Z
a
k
á
zk
o
v
á
 f
á
ze
 
Nedoručená poptávka 
Nenabídnutí zboţí, ztráta 
potencionální zakázky, 
nespokojený zákazník 
Špatná emailová adresa, 
nepozornost zákazníka 
2 6 7 84 
Zákazník zavolá proč 
neobdrţel nabídku 
2 6 2 24 
Nepřesná specifikace 
Nenabídnutí zboţí, 
zdrţení nabídky, 
nabídnutí vyšší ceny 
Nedostatečná 
komunikace se 
zákazníkem, nepozornost 
zákazníka, nedostatek 
potřebných informací 
4 6 4 96 
Přímá komunikace se 
zákazníkem, nebo 
konečným uţivatelem 
2 6 2 24 
Ţádná specifikace 
Nenabídnutí zboţí, 
zdrţení nabídky, 
nabídnutí vysší ceny 
Nedostatečná 
komunikace se 
zákazníkem, nepozornost 
zákazníka, nedostatek 
potřebných informací 
2 6 2 24 
Přímá komunikace se 
zákazníkem, nebo 
konečným uţivatelem 
2 6 2 24 
Nezpracování nabídky 
Nespokojený zákazník, 
ztráta potencionální 
zakázky 
Nepozornost, nedostatek 
informací, lenost 
2 8 4 64 
Kontrola a konzultace s 
kolegy o vypracovaných 
nabídkách 
2 8 2 32 
Neodeslání nabídky 
Nespokojený zákazník, 
ztráta potencionální 
zakázky 
Nepozornost, špatně 
zadaná e-mailová adresa 
zákazníka 
2 8 4 64 
Kontrola v odeslaných e-
mailech, telefonická 
kontrola u zákazníka 
2 8 2 32 
Chybná cena v 
nabídce 
Ztrátová zakázka, ztráta 
potencionální zakázky 
Nepozornost, kopírování 
z jiné nabídky, pouţití 
starého ceníku 
4 8 4 128 
Kontrola při podpisu 
nabídky jiným 
obchodníkem 
2 8 2 32 
 II 
Z
a
k
á
zk
o
v
á
 f
á
ze
 
Nedoručená 
objednávka 
Nezadání objednávky do 
systému, nevytvoření 
poţadavku na výrobu 
Špatná e-mailová adresa, 
nepozornost zákazníka 
2 8 7 112 
Zákazník zavolá proč 
neobdrţel potvrzení 
objednávky, nebo ještě 
nezná termín dodání 
2 8 2 32 
Zpracování objednávky 
Špatně zadané zboţí 
Poţadavek do výroby na 
jiné zboţí, nespokojený 
zákazník, nedodrţení 
termínu dodávky, 
vícenáklady 
Nepozornost 2 6 2 24 Kontrola druhou osobou 2 6 2 24 
Špatný počet kusů 
Nespokojený zákazník, 
nedodrţení termínu 
dodávky, zboţí zůstane 
na skladě a nebo chybí 
Nepozornost 4 6 2 48 Kontrola druhou osobou 2 6 2 24 
Neobjednání u 
dodavatele 
Nemáme potřebný 
materiál, nespokojenost 
zákazníka, zpoţdění 
termínu dodávky, 
zpoţdění výroby 
Nepozornost, zadání 
starého označení -> 
nákupčímu nevyjede 
poţadavek na objendání 
4 8 4 128 
Kontrola druhou osobou, 
poţadavek na potvrzení 
objednávky, ústní ověření u 
nákupčího 
2 8 2 32 
Neschválení 
objednávky 
Nemáme potřebné zboţí, 
nespokojenost zákazníka, 
zpoţdění termínu 
dodávky, zpoţdění 
výroby 
Nepozornost, špatná 
cena, špatné nákladové 
středisko 
4 6 2 48 Konzultace s kontrolérem 2 6 2 24 
Špatně zadaný 
zákazník 
Zablokování zakázky v 
případě špatné platební 
morálky nebo překročení 
kreditního limitu, špatná 
fakturační adresa, 
nezaplacení faktury 
Nepozornost při 
zadávání zakázky, špatně 
přečtená objednávka 
2 4 4 32 
Kontrola druhou osobou 
(obchodníkem) 
2 4 2 16 
 III 
Z
a
k
á
zk
o
v
á
 f
á
ze
 
Špatně zadaná cena 
Výpočet rezerv a vznik 
ztráty, nezaplacení 
faktury 
Nepozornost při 
zadávání zakázky, špatná 
komunikace pracovníků -
> obchodník 
neinformoval o 
domluvené slevě 
7 6 2 84 
Kontrola druhou osobou 
(obchodníkem) 
4 6 2 48 
Špatně zadaná dodací 
adresa 
Nedoručení zboţí na 
poţadované místo 
dodání, vyšší náklady na 
dopravu, nedodrţení 
termínu dodání, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost při 
zadávání, špatná adresa 
doručení zadána jiţ při 
zaloţení do systému 
2 4 4 32 
Konrola druhou osobou, 
přímý kontakt s cílovým 
zákazníkem 
2 4 2 16 
Špatně zadaný 
poţadovaný termín 
dodávky 
Zboţí není připraveno 
včas na dodávku 
zákazníkovi nebo zboţí 
zabírá místo ve skladu, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost při 
zadávání, špatná 
komunikace pracovníků 
2 8 4 64 
Konrola druhou osobou, 
přímý kontakt s cílovým 
zákazníkem 
2 8 2 32 
Zablokovaný 
odběratel 
Zboţí nemůţe být 
objednáno dokud je 
zákazník zablokovaný, 
zpoţdění výroby, 
nedodrţení termínu, 
nemoţnost dodat 
poţadované zboţí 
Špatná platební morálka 
odběratele, překročený 
kreditní limit 
7 2 2 28 
Kontrola v databázi, 
konzultace s kontrolerem 
4 2 2 16 
Špatně zadaná doba 
splatnosti 
Zaplacení po splatnosti, 
vysoké pohledávky, 
vrácení faktrury, 
prodlouţení splatnosti 
 
Nepozornost při 
zadávání, nedostatečná 
komunikace pracovníků 
4 2 4 32 
Kontrola druhou osobou 
(obchodníkem) 
2 2 2 8 
 IV 
Z
a
k
á
zk
o
v
á
 f
á
ze
 
Technické vyjasnění a plánování 
Špatně zadané 
poţadované datum 
dodávky 
Pozdní vstup do 
výrobního procesu, 
nedodrţení termínu, 
nespokojenost zákazníka 
Nepozornost při 
zadávání  
2 6 4 48 
Kontrola druhou osobou, 
konzultace s obchodníkem 
2 6 2 24 
Systém neprovede 
plánování 
Pozdní vstup do 
výrobního procesu, 
nedodrţení termínu, 
nespokojenost zákazníka 
Chyba systému, špatně 
zadaný poţadavek 
2 8 4 64 
Kontrola obchodníkem, 
ţádost o potvrzení data 
výroby 
2 8 2 32 
Nedostatek 
speciálního materiálu 
Pozdní vstup do 
výrobního procesu, 
nedodrţení termínu, 
nespokojenost zákazníka 
Chyba systému, 
nepozornost zaměstnance 
2 8 4 64 Kontrola druhou osobou 2 8 2 32 
Špatně zadaná 
jednotka v kmeni 
materiálu 
Špatné mnoţství 
materiálu, nedostatek 
nebo přebytek materiálu 
na skladě 
Špatně zadané parametry 
při zakládání materiálu 
do kmene, neznalost 
plánovače při objednání 
2 4 4 32 
Častější komunikace se 
skladem 
2 4 2 16 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Navíjení sekundární cívky 
Špatný průměr drátu 
Jiná třída přesnosti a 
převod neţ je 
poţadována zákazníkem, 
při dokončení trafa je 
hotový výrobek zmetek, 
zvětšení/zmenšení 
magnetického obvodu, 
nedostatek materiálu 
Zadání špatných 
parametrů pro výpočet na 
konstrukci, nepozornost 
pracovníka při čtení 
výkresů a volbě drátu 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby, 
výdej drátů na základě 
průvodních lístků 
2 6 2 24 
 V 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Špatný počet závitů 
Jiná třída přesnosti a 
převod neţ je 
poţadována zákazníkem, 
při dokončení trafa je 
hotový výrobek zmetek, 
změna rezervy 
transformátoru 
Nepozornost pracovníka 
při čtení výkresů a 
zadání špatného údaje do 
navíjecího stroje 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby 
2 6 2 24 
Přílišný tah navíjecího 
stroje  
Stlačení nebo poškození 
jádra na které je drát 
navíjen, změna průřezu 
drátu a s tím související 
potíţe 
Špatná kalibrace 
navíjecího stroje, zatuhlý 
stroj, který i s dobrou 
kalibrací má větší tah 
2 6 2 24 
Častější kontrola navíjecích 
strojů, popř. jejich 
modernizace 
2 6 2 24 
Špatné zapojení 
Zkušebnou projde cívka, 
která nemá poţadované 
parametry nebo se na 
převinutí vrátí cívka bez 
závady 
Nepozornost pracovníka 
při zapojování do 
zkušebního stroje 
2 6 2 24 Kontrola zapojení 2 6 2 24 
Špatné nastavení 
zátěţe 
Zkušebnou projde cívka, 
která nemá poţadované 
parametry, nebo se na 
převinutí vrátí cívka bez 
závady 
Nepozornost pracovníka 
při nastavování zátěţe 
zkušebního stroje 
2 6 2 24 
Častější střídání cívek s 
různými parametry, při 
novém nastavení se odhalí 
chyba u předchozí cívky, 
kontrola nastavení u kaţdé 
cívky 
2 6 2 24 
Příprava vnitřních komponentů 
Prohození cívek 
Trafo nesplňuje 
poţadavky zákazníka a 
vzniká zmetek, špatné 
pořadí svorek, při 
zapojení trafo nefunguje 
Špatně zadané výkresy 
od kontrukce, 
nepozornost pracovníka 
při čtení výkresů 
7 8 7 392 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
4 8 4 128 
 VI 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Záměna polarity 
Při zapojení elektroměru 
nebude přičítat ale 
odečítat, nesprávné 
pořadí svorek na 
sekundáru, zmetek 
Špatně zadané výkresy 
od kontrukce, 
nepozornost pracovníka 
při čtení výkresů 
7 8 7 392 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
4 8 4 128 
Špatně zapojené 
sekundární vývody 
Při zapojení elektroměru 
nebude přičítat ale 
odečítat, nesprávné 
pořadí svorek na 
sekundáru, zmetek 
Špatně zadané výkresy 
od kontrukce, 
nepozornost pracovníka 
při čtení výkresů 
7 8 7 392 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
4 8 4 128 
Jiný typ formy 
Při finálním formování 
nebude tento komponent 
sedět do formy a tutíţ 
nemůţe být pouţitý 
Nepozornost pracovníka 
při čtení výkresu, špatná 
volba formy pro odlití 
2 8 2 32 
Kontrola průvodního lístku 
před finálním zalitím 
2 8 2 32 
Špatně zvolený typ 
svorek 
Zmetek 
Nepozornost pracovníka 
při montáţi svorek 
4 8 7 224 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 2 32 
Špatná polarita 
Při zapojení elektroměru 
nebude přičítat ale 
odečítat, nesprávné 
pořadí svorek na 
sekundáru 
Nepozornost pracovníka 
na montáţi 
4 8 7 224 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 4 64 
Navíjení primárů (kabelové) 
Špatný průměr kabelu 
Špatná ampéráţ trafa, 
trafo nesplňuje 
poţadavky udané 
zákazníkem, trafo je 
zmetek 
Zadání špatných 
parametrů pro výpočet na 
konstrukci, nepozornost 
pracovníka při čtení 
výkresů a volbě kabelu 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby, 
výdej drátů na základě 
průvodních lístků 
2 6 2 24 
 VII 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Odlišný počet 
primárních závitů 
Špatná ampéráţ trafa, 
trafo nesplňuje 
poţadavky udané 
zákazníkem, trafo je 
zmetek 
Zadání špatných 
parametrů pro výpočet na 
konstrukci, nepozornost 
pracovníka při čtení 
výkresů a volbě kabelu 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby 
2 6 2 24 
Špatný systém 
navíjení 
Kříţení kabelů, 
nefungční trafo 
Nepozornost pracovníka 2 6 2 24 
Střídání pracovníků na 
jednotlivých pracovištích 
pro udrţení pozornosti 
2 6 2 24 
Špatně zvolený 
přípravek k navíjení 
Špatné rozloţení primár 
x sekundár, nevleze se do 
formy, nebude místo na 
předěl, problémy s 
konstrukčním 
uspořádáním 
Nepozornost pracovníka 2 8 2 32 
Vydávání odborným 
pracovníkem za základě 
výkresů 
2 8 2 32 
Potečení svorky 
cínem 
Svorka se musí očistit, 
popř vyměnit, zpoţdění 
výroby 
Neopatrná manipulace 
při pájení, přetíţení 
pracovníků 
7 6 7 294 
Nepřetěţování pracovníků, 
kontrola výstupu 
4 6 4 96 
Spálení povrchové 
úpravy svorky 
Výměna svorky, 
zpoţdění výroby 
Neopatrná manipulace 
při pájení, přetíţení 
pracovníků 
7 6 7 294 
Nepřetěţování pracovníků, 
kontrola výstupu 
4 6 4 96 
Poškození pásky 
Špatná izolace, neprojde 
zkušebnou, po zalití 
epoxidem vzniknou 
částečné výboje, trafo je 
zmetek 
Neopatrná manipulace 
při bandáţování, chyba 
ve stroji, poškozený 
materiál od dodavatele 
2 6 7 84 Kontrola bandáţování 2 6 2 24 
 VIII 
Navíjení primárů (páskové) 
Špatný počet pásků 
Špatná ampéráţ trafa, 
trafo nesplňuje 
poţadavky udané 
zákazníkem, trafo je 
zmetek 
Zadání špatných 
parametrů pro výpočet na 
konstrukci, nepozornost 
pracovníka při čtení 
výkresů a volbě pásků 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby, 
výdej drátů na základě 
průvodních lístků 
2 6 2 24 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Špatný počet závitů 
Špatná ampéráţ trafa, 
trafo nesplňuje 
poţadavky udané 
zákazníkem, trafo je 
zmetek 
Zadání špatných 
parametrů pro výpočet na 
konstrukci, nepozornost 
pracovníka při čtení 
výkresů a volbě pásky 
2 6 2 24 
Kontrola průvodních lístků 
před předáním do výroby 
2 6 2 24 
Špatný kontakt 
Větší odpor primáru, 
transformátor bude hřát 
Při montáţi nebyly 
dostatečně utaţeny 
šrouby, špatně 
nalisované pásky 
2 4 4 32 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 4 2 16 
Poškození 
mezizávitové izolace 
Špatně zaizolované 
cívky, neprojde 
zkušebnou, trafo je 
zmetek 
Přílišné utaţení pásků 2 4 4 32 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 4 2 16 
Špatně zvolená 
primární svorka 
Výměna svorky, 
zpoţdění výroby 
Nepozornost pracovníka 
při volbě svorky 
2 4 4 32 
Vydávání odborným 
pracovníkem za základě 
výkresů 
2 4 4 32 
Povolené šrouby u 
svorek 
Nutnost dodatečného 
utaţení 
Při montáţi nebyly 
dostatečně utaţeny 
šrouby 
2 2 4 16 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 2 2 8 
Špatný systém 
bandáţování 
Špatná izolace, neprojde 
zkušebnou, po zalití 
epoxidem vzniknou 
částečné výboje, trafo je 
zmetek 
Neopatrná manipulace 
při bandáţování, chyba 
ve stroji, poškozený 
materiál od dodavatele 
2 6 7 84 Kontrola bandáţování 2 6 2 24 
 IX 
Navíjení primárů (lité vodiče) 
Špatně zvolený typ 
vodiče 
Nevejde se do formy, 
není správné konstrukční 
uspořádání 
Špatné zadání od 
konstrukce, nepozornost 
pracovníka při volbě 
vodiče 
2 6 2 24 
Vydávání odborným 
pracovníkem za základě 
výkresů 
2 6 2 24 
V
ý
ro
b
n
í 
fá
ze
 
Špatné sestavení Po zalití vznikne zmetek 
Nepozornost pracovníka 
při sestavování, vynechá 
některé komponenty 
2 8 2 32 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 2 32 
Špatný systém 
bandáţování 
Špatná izolace, neprojde 
zkušebnou, po zalití 
epoxidem vzniknou 
částečné výboje, trafo je 
zmetek 
Neopatrná manipulace 
při bandáţování, chyba 
ve stroji, poškozený 
materiál od dodavatele 
2 8 7 112 Kontrola bandáţování 2 8 2 32 
Zalití epoxidem 
Poškození 
polovodivých bandáţí 
Částečné výboje, izolační 
průrazy, trafo je zmetek 
Neopatrná manipulace 
při vkládání do formy 
2 8 7 112 
Nepřetěţování pracovníků, 
kontrola výstupu 
2 8 2 32 
Nevystředěnost mezi 
přimárním vinutím a 
sekundárním 
obvodem 
Částečné výboje, izolační 
průrazy, trafo je zmetek 
Nepozornost pracovníka 
při vkládání do formy, 
mazáctví, zvětšení jádra 
při vinutí, špatné 
uchycení vodiče ve 
formě 
2 8 7 112 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 4 64 
Špatně rozdělené 
sekundární svorky 
Svorky jsou mimo 
zapojení 
Nepozornost pracovníka 
při montáţi, mazáctví 
2 8 4 64 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 2 32 
Nenamontování 
uzemnění 
Trafo není uzemněné, 
elektricky nevhodně 
rozloţené pole, zmetek 
Nepozornost pracovníka 
při montáţi 
2 8 4 64 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 8 2 32 
Nedokonale 
naseparování formy 
Epoxid se dostane na 
místa, kde poškodí trafo, 
vznikne zmetek 
Nedostatečné utaţení 
formy 
2 8 7 112 
Nepřetěţování pracovníků, 
kontrola výstupu 
2 8 2 32 
 X 
Finální úpravy a zkoušky 
Probroušení vývodů 
sekundárního obvodu 
Poškození vývodů, 
zmetek 
Při broušení pracovník 
pouţije větší tlak neţ je 
nutné 
2 8 2 32 Nepřetěţování pracovníků 2 8 2 32 
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Poškození při 
manipulaci 
Odlomení epoxidové 
části trafa, nutná oprava 
popř. zmetek 
Neopatrná manipulace 
pracovníkem většinou z 
důvodů vysoké váhy  
7 8 2 112 
Nepřetěţování pracovníků, 
přidání bezpečnostních 
prvků 
2 8 2 32 
Špatně zvolené šrouby 
sukundárních vývodů 
a primárních svorek 
Strhání závitů 
Nepozornost pracovníka 
při montáţi 
2 6 2 24 
Kontrola odborným 
pracovníkem 
2 6 2 24 
Špatné změření 
Zkušebnou projde trafo, 
které nemá poţadované 
parametry, nebo je 
označeno za zmetek 
bezchybné trafo 
Nepozornost pracovníka 
při zapojování do 
zkušebního stroje 
2 8 2 32 Kontrola zapojení 2 8 2 32 
Špatný odečet hodnot 
a zapsání do databáze 
Zkušebnou projde trafo, 
které nemá poţadované 
parametry, nebo je 
označeno za zmetek 
bezchybné trafo 
Nepozornost pracovníka 
při provádění odečtu a 
evidence hodnot 
2 8 2 32 Kontrola výpočtů 2 8 2 32 
Elektrické poškození 
Odpálení trafa 
elektrickým proudem, 
poškození trafa, zmetek 
Nepozornost pracovníka 
při nastavování zátěţe 
zkušebního stroje 
2 8 2 32 Kontrola zapojení 2 8 2 32 
Poškození zboţí při 
přepravě do skladu či 
expedice 
Poškození výrobku, 
nutná oprava popř. 
zmetek 
Neopatrná manipulace se 
zboţím, poškození 
vysokozdviţným 
vozíkem 
4 8 2 64 Nepřetěţování pracovníků 2 8 2 32 
 XI 
 
Expedice 
Nedodání zboţí v 
termínu 
Nespokojený zákazník, 
ohroţení budoucí 
spolupráce, penále za 
nedodrţení smlouvy 
Zpoţdění ve výrobě, 
problémy s dopravou, 
špatně zadané datum na 
kdy zboţí poţadujeme 
4 6 7 168 
Kontrola u dodavatele popř. 
ve výrobě o termínu dodání, 
obchodník si dá při 
potvrzení zákazníkovi pár 
dní navíc 
2 6 2 24 
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Dodání špatného 
počtu kusů 
Nespokojený zákazník, 
ohroţení budoucí 
spolupráce, penále za 
nedodrţení smlouvy 
Nepozornost, domluva se 
zákazníkem o rozdělení 
dodávky z důvodu 
zpoţdění výroby 
2 6 4 48 
Kontrola počtu kusů na 
potvrzení objednávky 
2 6 2 24 
Dodání jiného zboţí 
Nespokojený zákazník, 
ohroţení budoucí 
spolupráce, penále za 
nedodrţení smlouvy 
Nepozornost, neznalost 
prodávaného sortimentu 
-> zaměněno v expedici 
2 8 4 64 
Dohled odpovědné osoby, 
která rozumí problematice 
2 8 2 32 
Rozbití zboţí při 
manipulaci na skladu 
Poškození zboţí, 
nemoţnost dodat zboţí 
zákazníkovi v termínu, 
vícenáklady 
Neopatrná manipulace se 
zboţím 
2 8 7 112 
Namátková kontrola 
chování skladníků pro 
manipulaci se zboţím, 
penalizace 
2 8 2 32 
Zabalení špatného 
zboţí 
Nedodání poţadovaného 
zboţí, nedodrţení 
termínu dodávky, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost, neznalost 
prodávaného sortimentu 
-> zaměněno v expedici 
2 8 7 112 
Dohled odpovědné osoby, 
která rozumí problematice 
2 8 2 32 
Nezabalení celé 
zakázky 
Nedodání poţadovaného 
zboţí, nedodrţení 
termínu dodávky, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost, špatná 
přepravaní dokumentace 
2 8 7 112 Dohled odpovědné osoby  2 8 2 32 
 XII 
Přiřazení jiného 
dodacího listu 
Doručení na špatnou 
adresu, nepřevzetí zboţí 
zákazníkem, nedodrţení 
termínu dodávky, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost 2 8 7 112 
Kontrola vedoucím, 
kontrola objednaným 
řidičem 
2 8 2 32 
E
x
p
ed
ic
e 
a
 f
a
k
tu
ra
ce
 
Odeslání na špatné 
místo 
Doručení na špatnou 
adresu, nepřevzetí zboţí 
zákazníkem, nedodrţení 
termínu dodávky, 
nespokojený zákazník 
Nepozornost, chyba jiţ 
při zadávání zakázky 
2 6 7 84 Kontrola druhou osobou 2 6 2 24 
Zabalení více zakázek 
dohromady 
Nedodání poţadovaného 
zboţí, nedodrţení 
termínu dodávky, 
nespokojení zákazníci 
Nepozornost při balení 2 6 4 48 Dohled odpovědné osoby 2 6 2 24 
Rozbití zboţí při 
přepravě 
Nedodání poţadovaného 
zboţí, nutnost opravy 
nebo opětovné výroby 
zboţí, pozdní termín 
dodání, penalizace 
Neopatrná manipulace se 
zboţím při přepravě, 
autonehoda 
2 8 4 64 
Penalizace přepravce při 
poškození zboţí, fakturace 
nákladů za poškozené zboţí 
nebo nákladů na jeho 
opravu 
2 8 2 32 
Fakturace 
Špatná splatnost 
faktury 
Nezaplacení faktury, 
vysoké pohledávky, 
platba po splatnosti 
Nepozornost při 
zadávání zakázky, nebo 
při vystavování faktury 
2 6 7 84 
Kontrola druhou osobou, 
nejlépe obchodníkem při 
podpisu 
2 6 2 24 
Chybné údaje o 
zákazníkovi 
Nezaplacení faktury, 
vrácení faktury, vysoké 
pohledávky, platba po 
splatnosti 
Nepozornost při 
zadávání zakázky, nebo 
při vystavování faktury 
2 8 4 64 
Kontrola druhou osobou, 
nejlépe obchodníkem při 
podpisu 
2 8 2 32 
 XIII 
Špatná cena zboţí 
Nezaplacení faktury, 
vrácení faktury, vysoké 
pohledávky, platba po 
splatnosti 
Nepozornost při 
zadávání zakázky, nebo 
při vystavování faktury 
2 6 4 48 
Kontrola druhou osobou, 
nejlépe obchodníkem při 
podpisu 
2 6 2 24 
Nevyfakturování 
zakázky 
Zakázka je ztárová, 
problémy při auditu, 
prodlouţení splatnosti 
Nepozornost, špatná 
komunikace mezi 
pracovníky 
2 8 4 64 
Kontrola druhou osobou, 
pravděpodobně kontrolérem 
2 8 2 32 
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Neodeslání faktury 
zákazníkovi 
Nezaplacení faktury, 
prodlouţení splatnosti při 
platbě po obdrţení 
faktury 
Nepozornost 2 8 7 112 
Kontrola druhou osobou, 
kontakt se zákazníkem zda 
obdrţel fakturu 
2 8 2 32 
Nespárovnání platby s 
fakturou 
Zbytečné urgování 
zákazníka  s dotazem o 
platbě, nespokojený 
zákazník 
Chybné údaje uvedené 
při provedení platby 
2 4 4 32 
Konzultace s obchodníkem, 
popř. zákazníkem 
2 4 2 16 
Nezaplacení faktury 
zákazníkem 
Právní kroky nutné k 
donucení zákazníka 
zaplatit, ztráta pro firmu, 
zablokování zákazníka 
pro budoucí spolupráci 
Nezkontrolování platební 
morálky zákazníka, 
nekompletní dodávka 
zboţí 
2 6 4 48 
Kontrola platební morálky 
zákazníka před dodáním 
zboţí, konzultace s 
kontrolerem zda zadat 
zakázku a spolupracovat s 
daným zákazníkem 
2 6 2 24 
Zaplacení po 
splatnosti 
V budoucnu pro 
zákazníka horší platební 
podmínky (kratší doba 
splatnosti, zálohové 
faktury, bankovní 
záruka) 
Nepozornost na straně 
zákazníka, zkazník nemá 
peníze na zaplacení 
4 6 2 48 
Kontrola platební morálky 
zákazníka před dodáním 
zboţí, konzultace s 
kontrolerem 
2 6 2 24 
 
